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"In Guten wie in schlechten Zeiten". 
Ausnahmen bestätigen die Regel, dies scheint auch für Krisen, Katastrophen und Kon-
flikte zu gelten. Man könnte meinen Krisen gehörten heutzutage zum Arbeitsalltag ei-
nes Unternehmens. Sei es der Mercedes‘sche A-Klasse-„Elchtest“, die Siemens’sche 
Korruptionsaffaire oder die verheerende Ölpest, ausgelöst durch den Unfall auf der BP-
Ölbohrplattform, die Liste spektakulärer Firmenkrisen in den vergangenen Jahren 
scheint endlos. Durch das öffentliche und mediale Interesse und die permanente Su-
che nach spektakulären Meldungen im Kampf um Auflagen und Einschaltquoten steigt 
der Druck auf die Verantwortlichen in der Krise - die Konsequenz: Missverständnisse 
und Fehlentscheidungen häufen sich. Krisen stellen betriebswirtschaftliche Organisati-
onen vor große Herausforderungen. Manche von ihnen sind abzusehen, andere ent-
stehen spontan – doch ganz unabhängig davon besitzen Krisen das Potenzial, selbst 
große und erfahrene Unternehmen in kürzester Zeit in eine existenzbedrohende Lage 
zu versetzten (vgl. Herbst 1999, S. VII). Dies gilt im besonderen Maße auch für Luft-
fahrtgesellschaften. Während in den siebziger und achtziger Jahren vor allem Umwelt-
krisen die Aufmerksamkeit der Bevölkerung auf sich zogen, so sind es in den letzten 
beiden Jahrzehnten vor allem Wirtschafts-, Gesellschafts- und Produktkrisen. Gerade 
technisches Versagen und daraus resultierende Unglücksfälle stehen dabei im Fokus 
der öffentlichen Aufmerksamkeit, vor allem, wenn Menschenleben davon betroffen sind 
(vgl. Herbst 2005, S. 91). In diesem Kontext wurde nicht nur die  Sensibilität der breiten 
Masse für Krisen dieser Art ist gestiegen, sondern auch die gesellschaftliche Rolle und 
sozialgesellschaftliche Verantwortung eines Unternehmens immer stärker in den Mit-
telpunkt der Fremdwahrnehmung gerückt (vgl. Herbst 1999, S. VII). Dies ist nicht nur 
auf gesellschaftliche und unternehmerische Veränderungen zurückzuführen, sondern 
gleichermaßen auf die rasante Weiterentwicklung der Massenmedien (allen voran das 
Internet) und den verstärkten Wettbewerb (vgl. Herbst 2005, S. 89-91). Qualität und 
Preis lassen sich in stark umkämpften Märkten nicht mehr als die einzig entscheiden-
den Parameter definieren; stattdessen können Image und Vertrauen in eine Marke zu 
entscheidenden Faktoren werden, die es durch den gezielten Einsatz geeigneter PR-
Maßnahmen zu schützen gilt (vgl. Ott 2005, S. 79). All dies trägt dazu bei, dass sich 
die Anforderungen an eine erfolgreiche Unternehmenskommunikation nachhaltig ver-
ändert haben. Die Exponiertheit der Unternehmen sorgt dafür, dass diese anfälliger für 
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Krisen werden (vgl. Köhler 2006, S. 15). Dyllick sieht die Unternehmen unter einem 
gesellschaftlichen Legitimationsdruck1; Münch formuliert es als diskursive Beweislast 
der Unternehmen2: bei einer jeden unternehmerischen Entscheidung und Handlung 
muss bedacht werden, wie sie gesellschaftlich verantwortet werden kann. Sich gezielt 
mit kundenorientiertem Anspruchsdenken auseinanderzusetzen, eröffnet für Unter-
nehmen die Chance, imagefördernd zu agieren. In gleichem Maße birgt diese aktive 
Vorgehensweise jedoch die Gefahr, der kritischen Berichterstattung über eine Unter-
nehmung (vgl. Bentele & Rolke 1999, S. 11). In diesem Zusammenhang ist zu beach-
ten, dass sich eine negative Berichterstattung fünfmal stärker in den Köpfen der 
Konsumenten festsetzt als eine positive (vgl. Garth 2008, S. 40), wodurch der Aspekt  
einer kompetenten Unternehmenskommunikation – gerade in Krisenzeiten – zu einem 
Interessensschwerpunkt werden muss. Aus diesem Grund wird die Rolle der Krisen-
PR in den kommenden Jahren weiter an Bedeutung gewinnen (vgl. Herbst 2005, S. 
89).  
Auf diesem Hintergrund stellt sich die Frage, auf welche Weise Luftfahrtgesellschaften 
Krisen-PR betreiben. Der Luftfahrtmarkt weist einige Besonderheiten auf, die wiederum 
eine Anpassung der üblichen PR-Instrumente – ob im Krisenfall oder nicht – erfordert. 
Die vorliegende Arbeit möchte einen Fahrplan für die Krisenkommunikation bei Airlines 
erstellen und dabei auf Chancen, Potentiale, Gefahren und häufig begangene Fehler 
hinweisen. Dazu ist die Arbeit wie folgt organisiert: Zunächst wird im folgenden Kapitel 
der bisherige Stand der Forschung vorgestellt. Im dritten Kapitel werden die entschei-
denden Begriffe definiert und charakterisiert; dies beinhaltet eine detaillierte Vorstel-
lung des Luftfahrtmarktes und seiner Eigenheiten. Das vierte Kapitel widmet sich der 
Frage, welche Bedeutung eine solide Unternehmenskommunikation für ein Unterneh-
men haben kann und welche PR-Maßnahmen dazu beitragen können. Den Hauptteil 
bildet das fünfte Kapitel, das sich mit der Analyse und dem Vergleich der Krisenkom-
munikation zweier Luftfahrtunternehmen beschäftigt; dieses Kapitel wird durch das 
sechste ergänzt, das auf häufige Fehler in der Umsetzung hinweist und Verbesse-
rungsvorschläge aufzeigt. Den Abschluss bildet im siebten Kapitel ein Fazit. 
 
                                                 
 
1
 Siehe Dyllick 1992, S. 15. 
2
 Siehe Münch 1991, S. 89. 
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2 Forschungsstand und Fragestellung 
Im deutschsprachigen Raum ist die theoretische Auseinandersetzung mit den Themen 
PR und Krisen-PR vergleichsweise wenig ausgeprägt. Dies ist unter anderem auf his-
torische Gründe zurückzuführen: Die schmerzhaften Erfahrungen, die mit der Propa-
ganda aus der NS-Zeit gemacht wurde, schürte bis in die 80er Jahre hinein Vorbehalte 
gegen alle Formen persuasiver Kommunikation. Aus diesem Grund begann die kom-
munikations-wissenschaftliche Auseinandersetzung mit den Public Relations in 
Deutschland erst gegen Ende dieses Jahrzehnts (vgl. Röttger 2004, S. 8). Entspre-
chend gab es lange Zeit wenig wissenschaftlich fundierte Diskussionsbeiträge; noch im 
Jahr 1992 beklagt Saxer den Forschungsstand: Die Verwissenschaftlichung des Ge-
genstands Public Relations hat insgesamt erst eine bescheidene Qualität erreicht.3 Die 
Literatur beschränkte sich bis zu diesem Zeitpunkt im Wesentlichen auf knappe, praxis-
taugliche Ratgeber, die aber keine (kommunikations-) wissenschaftliche Grundlage 
bieten konnten. Zwar hat sich die Lage gebessert – was durchaus auch auf Beiträge 
aus dem englischen Sprachraum zurückzuführen ist –, die kritische Auseinanderset-
zung mit ebendiesen ist aber vergleichsweise gering ausgeprägt (vgl. Szyszka 2004, S. 
149-150). Röttger fasst die Situation folgendermaßen zusammen: Der (deutschspra-
chigen) PR mangelt es bislang an Grundlagenforschung und theoretisch-
wissenschaftlichen Basisarbeiten […]. Bislang liegen nur wenig allgemein organisati-
ons- und gesellschaftsorientierte PR-Theorien vor, deren Erklärungskraft sich nicht nur 
auf spezielle Einzelaspekte der PR beschränkt.4 Es fehlt nach wie vor eine einheitliche 
und zugleich umfassende Theorie der Public Relations und damit auch der Krisen-PR. 
Obwohl deren unternehmerische Bedeutung schon seit langem unangezweifelt ist, 
schätzten Experten noch vor zehn Jahren, dass die meisten Unternehmen eine „Kri-
senvorbeugung auf Steinzeitniveau“ besäßen (vgl. Herbst 1999, S. VIII) – dies betrifft 
fraglos auch die Krisenkommunikation. Aus diesem Grund fällt auch die aktuelle Bilanz 
zum Thema Krisen-PR eher dürftig aus. Kunczik et al beschreiben die Situation ein-
deutig; der Zustand der Forschung und der Literatur zur Krisen-PR sei desolat (vgl. 
Kunczik et al 1995, S. 14). Hierbei handelt es sich, wie ein Jahrzehnt früher bei den 
Publikationen zu PR, in erster Linie um Ratgeber, die kein theoretisches Fundament 
besitzen, sondern ausschließlich auf Handlungsempfehlungen von  Praktikern ba-
sieren (vgl. Köhler 2006, S. 76-77). Deren Qualität veranlasste Kunczik et al zu einem 
                                                 
 
3
 Vgl. Saxer 1992, S. 75. 
4
 Vgl. Röttger 2004, S. 10. 
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vernichtenden Urteil: Angesichts der derzeitigen Entwicklungen scheint es ein glückli-
cher Zufall, dass sich die Zahl der durch katastrophale Public Relations begleiteten 
Krisen nicht vervielfacht hat.5 Das Hauptproblem stellt, die fehlende überdies isolierte 
Auseinandersetzung mit der Krisen-PR dar; zumeist werden nur Modelle der allgemei-
nen PR wiederverwendet (vgl. Köhler 2006, S. 77). Dies wird sich auch in der hier vor-
geschlagenen Definition von Krisen-PR niederschlagen, die pragmatisch von einer 
Fortführung regulärer PR-Aufgaben in einer speziellen Situation, nämlich dem Krisen-
fall, ausgeht. Eine weitere Problematik liegt in den differierenden Definitionen, welche 
die Autoren zu Grunde legen; besonders im Grenzbereich zur Betriebswirtschaftslehre, 
die zwar ebenso die PR nutzt und untersucht, dabei aber von engeren Definitionen 
ausgeht und eher an praxisorientierten Input-/Output-Modellen als an umfassenden 
theoretischen Modellen interessiert die Kommunikationswissenschaft (vgl. Röttger 
2004, S. 9). Unter Berücksichtigung dieser Historie ist es wenig verwunderlich, dass 
auch die Auseinandersetzung mit dem Thema der Krisen-PR bei Luftfahrtgesellschaf-
ten wenig ausgeprägt ist. Beiträge zur Entwicklung der Luftfahrt und deren Besonder-
heiten finden sich zahlreich, den Bogen zur PR in Krisenzeiten schlagen lediglich die 
hier verwendeten Arbeiten von Hinrichsen und, in geringerem Umfang, die von Mach. 
Die vorliegende Arbeit möchte deren Arbeitsbeitrag sinnvoll ergänzen: Während Hin-
richsen sein Augenmerk auf den tatsächlichen Zustand der PR bei drei führenden Luft-
fahrtgesellschaften legt, sollen hier die theoretischen Handlungsempfehlungen im 
Vordergrund stehen. 
                                                 
 
5
 Vgl. Kunczik et al 1995, S. 28. 
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3 Begrifflichkeiten und 
Hintergrundinformationen 
Beim Umgang mit Begrifflichkeiten ist eine gewisse Vorsicht geboten; so etwa weist 
Burkart im Zusammenhang mit dem Begriff der Kommunikation auf dessen inflationä-
ren Gebrauch mit unterschiedlichsten Vorstellungen von dessen Bedeutung hin (vgl. 
Burkart 2002, S. 15). In dieser Arbeit sollen jedoch die präziseren und aussagekräftige-
ren Definitionen verwendet werden, die in der Kommunikationswissenschaft vorliegen. 
So kann Kommunikation allgemein als Bedeutungsvermittlung zwischen Lebewesen6 
aufgefasst werden, wobei Sprache eine spezielle, jedoch nicht die einzige Form von 
Informationsvermittlung darstellt. Für die vorliegende Arbeit ist die Unternehmenskom-
munikation von Bedeutung, die wesentlich enger gefasst ist: Zumeist versteht man 
darunter ihr alle kommunikativen Maßnahmen innerhalb einer Organisation, die zur 
Aufgabenerfüllung in gewinnorientierten Unternehmungen geleistet wird (vgl. Zerfaß 
2004, S. 287). PR ist essentieller Bestandteil einer umfassenden Unternehmenskom-
munikation. 
3.1 Public Relations  
3.1.1 Zum Begriff der PR  
Bedauerlicherweise existiert keine allgemein gültige Definition von PR, dafür aber eine 
unüberschaubare Anzahl – es lassen sich bis zu 2.000 verschiedene Ansätze finden 
(vgl. Köhler 2006, S. 78). Zu den populäreren Definitionen gehören PR als Selbstdar-
stellung partikulärer Interessen durch Information7, egal welcher Natur, oder nach dem 
Vorschlag von Rolke folgend als gesellschaftlich lizensierte Möglichkeit zur Mitgestal-
tung öffentlicher Meinung8. In diesen vergleichsweise breit gefächerten Definitionen 
wird auch der Unterschied zur betriebswirtschaftlichen Definition von PR deutlich, die 
sich auf marktliche Austauschprozesse und marktverbundene Zielgruppen beschränkt 
(vgl. Röttger 2004, S. 9) und diese, wie bereits angedeutet, in vereinfachten Input-
/Output-Modellen, untersucht. In diesem Zusammenhang kann PR als Hilfsfunktion des 
Marketing verstanden werden; beide Bereiche bilden die kommunikative Brücke zu den 
                                                 
 
6
 Maletzke 1963, S. 18. 
7
 Baerns 1991, S. 16. 
8
 Rolke 2004, S. 130. 
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Medien und damit auch zur breiten Öffentlichkeit (vgl. Hinrichsen 2005, S. 15). Die 
Vermischung dieser beiden Aufgabenbereiche führt mitunter zu innerbetrieblichen Kon-
flikten (vgl. Bruhn & Ahlers 2004, S. 99). Es sei darauf hingewiesen, dass die Begriffe 
PR und Öffentlichkeitsarbeit im Regelfalle synonym verwendet werden. Die Abgren-
zung zur Pressearbeit muss aber dennoch strikt gezogen werden: Zwar ist diese we-
sentlicher Bestandteil der PR – wie sich leicht an dem zeitlichen Aufwand zeigen lässt, 
den PR-Leute auf die Kommunikation mit der Presse verwenden (vgl. Grossenbacher 
1991, S. 42) –, doch gibt es auch PR-Instrumente, die ohne die Mitarbeit der Presse 
wirksam werden können. Gerade in jüngerer Vergangenheit zeigen sich Trends, wel-
che die PR immer mehr als Mittel zum Dialog und zum Interessensausgleich verstehen 
(vgl. Burkart 2002, S. 446). Dennoch führt für eine erfolgreiche PR kein Weg an den 
(publizistischen) Medien vorbei (vgl. ebenda, S. 291-292).  
3.1.2 Zur Theorie der PR  
Wie bereits angedeutet, liegt bisher keine einheitliche Theorie zu PR vor. Ronneberger 
und Rühl sehen die zentrale Funktion der PR in einem gesellschaftsbezogenen Zu-
sammenhang; ihre Wirkungsabsicht ist es, öffentliche Interessen und das soziale Ver-
trauen der Öffentlichkeit zu stärken oder zumindest das Entstehen von Misstrauen zu 
verhindern (vgl. Ronneberger & Rühl 1992, S. 252). Diese These kann unter anderem 
als Grundlage für diese Arbeit verstanden werden. Ausführlicher fassen Pflaum und 
Linxweiler die Aufgaben der PR zusammen (vgl. Pflaum & Linxweiler 1998, S.19-20). 
Sie definieren acht unterschiedliche Funktionsbereiche, die eine erfolgreiche PR be-
dienen sollte. Darunter fallen die Informationsfunktion, die Kontaktfunktion (Kontakt-
pflege zu relevanten Zielgruppen), die Führungsfunktion (Schaffung und Erhaltung 
einer respektierten Führungsrolle), die Imagefunktion, die Harmonisierungsfunktion 
(Abbau von Konfliktpotenzialen), die Absatzförderungsfunktion, die Stabilisierungsfunk-
tion (Schaffung einer breiten  Basis für das Vertrauen der Zielgruppen) sowie die Kon-
tinuitätsfunktion (Beständigkeit der PR-Maßnahmen zur Erreichung einer positiven 
Reputation). Zielgruppen sind vor allem die Stakeholder, also jene Gruppen, die in ei-
ner solch engen Beziehung zur Unternehmung stehen, dass eine gegenseitige Beein-
flussung vorliegt. Darunter fallen interne Zielgruppen – wie etwa die Mitarbeiter – 
gleichermaßen wie externe, also etwa Kunden, Medien, Lieferanten, Anwohner. Oft-
mals wird auch die Gruppe der Shareholder, also der Anteilseigner, genannt (vgl. Hin-
richsen 2005, S.16-17). Modelltheoretisch von Bedeutung sind vor allem die vier PR-
Modelle von Grunig und Hunt (vgl. Grunig et al 1996, S. 200-201). Hierzu zählen Publi-
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city (der Versuch, mit allen Mitteln Aufmerksamkeit zu erlangen), Informationstätigkeit 
(die Verbreitung positiver Nachrichten über das Unternehmen von angestellten Journa-
listen), das zweiseitige asymmetrische Modell (bei dem PR-Leute auf wissenschaftlich 
fundierte Methoden zur Beeinflussung bestimmter Bezugsgruppen zurückgreifen) so-
wie das zweiseitige symmetrische Modell (welches mit Dialogprozessen Unternehmen 
und Bezugsgruppen gleichermaßen zu beeinflussen sucht). Mit einem Mix aus diesen 
Elementen kann eine bedarfsgerechte PR entwickelt werden, doch darf die obige Auf-
zählung nicht als enumerativ gelten (vgl. Hinrichsen 2005, S. 25-27). Es sollten an die-
ser Stelle auch die wichtigsten Instrumente der PR vorgestellt werden. Allen voran die 
Mitarbeiterkommunikation genannt, die über einen Eildienst, Infotelefone, das Intranet, 
Veranstaltungen oder über eine Mitarbeiterzeitung erreicht werden kann (vgl. Herbst 
1999, S. 80-87; für weitere Instrumente siehe insbesondere S. 87). Externe Bezugs-
gruppen können auf Infotelefone, das Internet, Presseinformationen und Konferenzen, 
sowie persönliche Medienkontakte zurückgreifen. Darüber hinaus gibt es weitere Mög-
lichkeiten wie Anzeigen, Beratungsdienste, Betriebsbesichtigungen, Fallstudien, Ge-
schäftsberichte, Infozettel und Materialien, Infomobile, Kundenzeitungen und Mails, 
Nachbarschaftszeitungen und Gespräche, Podiumsdiskussionen, den Tag der offenen 
Tür und TV-Spots (vgl. ebenda, S. 88-110). Auch diese Aufzählung darf nicht als ab-
schließend verstanden werden, sie illustriert jedoch die Vielfalt an denkbaren PR-
Maßnahmen. In Ergänzung zu diesen überwiegend klassischen PR-Instrumenten er-
wähnt Hinrichsen zudem moderne Alternativen, von denen sich allerdings wenige dau-
erhaft durchgesetzt haben (vgl. Hinrichsen 2005, S. 29-30). Den Schwerpunkt der PR 
bei Airlines sieht Hinrichsen in der Medienarbeit; darunter fallen Presseeinladungen, 
Presseinformationen und Presseberichte. Die Betonung liegt  hierbei auf den „guten“ 
Bildern. Auch der Tag der offenen Tür bzw. die Betriebsbesichtigung spielen eine gro-
ße Rolle; ergänzt werden sie durch persönliche Kommunikation, Sponsoring und indi-
viduell abgestimmte Fördermaßnahmen (vgl. ebenda, S. 27-28). 
3.1.3 Zur Beziehung von PR und Journalismus 
Da die Pressearbeit den Löwenanteil der PR-Tätigkeiten ausmacht, ist es durchaus 
angebracht, die Beziehung zum Journalismus genauer in Augenschein zu nehmen. Es 
besteht kein Zweifel daran, dass durch intensive PR-Arbeit sowohl Inhalt als auch Zeit-
punkt der Medienberichterstattung signifikant mitbestimmt werden können (vgl. Burkart 
2002, S. 295). Diese Erkenntnis spiegelt sich auch in der Determinationshypothese 
nach Baerns wider, die auf empirischen Untersuchungen basiert: Hier wird der Frage 
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nachgegangen, inwieweit Journalisten selbstständig recherchieren und Themen aus-
wählen bzw. diese mit mehr oder minder ausführlicher Transformationsleistung von 
PR-Leuten übernehmen (vgl. ebenda, S. 294). Diese Hypothese war allerdings Gegen-
stand zahlreicher Fehl- und Überinterpretationen (vgl. Röttger 2004, S. 12), so dass 
heute überwiegend von einer gegenseitigen Abhängigkeit gesprochen wird: Die Medi-
en sind auf den Input der Öffentlichkeitsarbeit ebenso angewiesen wie diese auf die 
Publikationsleistung der Medien angewiesen ist.9 Die Medien werden insofern eher als 
Verbündete begriffen (vgl. Regester & Larkin 1997, S. 153), deren Hauptleistung in 
einer Neutralisierung der Sprache besteht (vgl. Grossenbacher 1991, S. 46). Die zent-
rale Vermutung, dass die PR-Arbeit die journalistische Berichterstattung massiv beein-
flussen kann, wird durch Zahlen bestätigt: zwischen 50% und 70% aller Berichte sind 
auf die Unterstützung von PR angewiesen (vgl. Bentele & Rolke 1999, S. 11), dies ver-
deutlicht, dass deren Bedeutung für das öffentliche Meinungsbild nicht unterschätzt 
werden darf. 
3.2 Krisen und Krisen-PR 
3.2.1 Die Krise  
Die Herkunft des Begriffes „Krise“ lässt sich wie folgt dokumentieren: Der Ausdruck 
leitet sich von dem griechischen Begriff „krisis“ ab und bezeichnete im Altertum den 
Bruch einer bis dahin kontinuierlichen Entwicklung.10 Seit dem 16. Jahrhundert findet 
sich das Wort auch im deutschen Sprachraum (vgl. Herbst 1999, S. 1) wieder. Umso 
erstaunlicher ist die Tatsache, dass es bis heute keine einheitliche Definition der Krise 
gibt, obwohl weitgehend Einigkeit darüber herrscht, das es sich bei einer Krise um ein 
Ereignis handelt, dass eine gesamte Organisation beeinträchtigen oder gar zerstören 
kann (vgl. Mitroff et al 1996, S. 6). Die anerkannteste Definition stammt jedoch von 
Krystek; er sieht in Unternehmenskrisen…ungeplante und ungewollte Prozesse von 
begrenzter Dauer und Beeinflussbarkeit sowie mit ambivalentem Ausgang. Sie sind in 
der Lage, den Fortbestand der gesamten Unternehmung substantiell und nachhaltig zu 
gefährden oder sogar unmöglich zu machen.11 An dieser Stelle wird auch die Bedeu-
tung einer umfassenden Unternehmenskommunikation und der PR deutlich, denn sie 
                                                 
 
9
 Grossenbacher 1991, S. 48. 
10
 Herbst 1999, S. 1. 
11
 Vgl. Krystek 1987, S. 6. 
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sind in der Lage, den Ausgang der Krise durch kommunikative Maßnahmen zu beein-
flussen (vgl. Köhler 2006, S. 19). In der Literatur wird auch immer wieder auf die Mög-
lichkeit hingewiesen, eine Krise als auch Chance zu begreifen und wahrzunehmen (vgl. 
Herbst 1999, S. 18). Wichtig ist dabei eine klare Abgrenzung zu Begriffen wie der Ka-
tastrophe – dem Extremfall der Krise – oder Konflikt (vgl. Hinrichsen 2005, S. 36). Die 
Ursachen einer Krise lassen sich grob in zwei Kategorien unterteilen. Zum einen gibt 
es die internen Ursachen; viele Krisen gelten gemeinhin als „hausgemacht“ und sind 
auf Managementfehler zurückzuführen – sie sind somit als prinzipiell vermeidbar anzu-
sehen. Hierzu zählen operative, strukturelle oder unternehmerische Fehlentscheidun-
gen bzw. Entwicklungen. Die zweite Kategorie umfasst die externen Ursachen, die 
meist nur im geringen Umfang beeinflussbar oder vermeidbar sind. Als Beispiele die-
nen hier Kriege, Konjunkturflauten, staatliche Interventionen oder Terroranschläge (vgl. 
Fürst 2004, S. 54). PR-Praktiker sind der Ansicht, dass die meisten Krisen einem vor-
gefertigten Schema folgen. In diesem Sinne formulieren Regester und Larkin 14 Schrit-
te, die sich bei nahezu jeder Krise ausmachen lassen (vgl. Regester & Larkin 1997, S. 
25-26). Häufiger jedoch ist die Unterteilung in vier grobe Krisenphasen, an denen sich 
auch der spätere Aufbau der vorliegenden Arbeit orientiert. Fürst beschreibt diese vier 
Phasen als potenzielle, latente, akute aber beherrschbare sowie die akut aber nicht 
beherrschbare Unternehmenskrise (vgl. Fürst 2004, S. 54-55; siehe auch Hinrichsen 
2005, S. 38-39).  
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Abbildung 1: "Modell der vier Krisenphasen"
12
 
Überdies lassen sich verschiedene Formen von Unternehmenskrisen ausmachen. Als 
besonders wahrscheinlich werden hierbei folgende Krisenarten eingeschätzt: Umwelt-
verschmutzung, Produktfehler, feindliche Übernahmeangebote, Sabotage, Tod oder 
Entführung einer Führungskraft, Computerfehler, Auseinandersetzungen und Betrug 
(vgl. Regester & Larkin 1997, S. 128-129).  
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Abbildung 2: "Krisenarten und Verlauf"
13 
3.2.2 Krisen-PR 
Wie oben bereits erwähnt gibt es für den Begriff der Krise keine eindeutige Definition, 
dies trifft im Besonderen auch auf die Bedeutung von Krisen-PR zu. Pragmatische Ei-
nigkeit herrscht aber in der Literatur darüber, dass es sich bei der Krisen-PR im We-
sentlichen um die Weiterführung der üblichen PR in einer außergewöhnlichen Situation 
handelt (vgl. Herbst 1999, S. 137). Kommunikationswissenschaftlich greift hier  am 
ehsten die Definition von Köhler: Krisen-PR ist ein Kommunikationsprozess auf organi-
sations- und gesellschaftspolitischer Ebene, der mit Hilfe geeigneter Kommunikations-
mittel als Frühwarnsystem potenzielle Interessenskonflikte und Krisenherde frühzeitig 
antizipiert und bewertet und eine problemorientierte kommunikative Auseinanderset-
zung sowie einen Interessensausgleich zwischen Unternehmen und bewussten und 
kritischen Teilöffentlichkeiten sowie relevanten Anspruchsgruppen ermöglichen soll.14 
Mit anderen Worten: Die Krisenkommunikation möchte das durch die Krise beeinträch-
tigte Wohlbefinden der betroffenen Menschen wieder herstellen oder sie zumindest  
                                                 
 
13
 Vgl. Sorina Hamburger: „Möglichkeiten und Grenzen der Krisenkommunikation.“ (Studienarbeit vom 11 
Januar 2006, S.5) 
 
14
 Köhler 2006, S. 82. 
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machen, ihr Wohlbefinden habe sich verbessert (vgl. Apitz 1987, S. 48-50). Praxisrele-
vant ist hier die Einteilung, wie sie etwa Herbst vornimmt: Vorbeugung, Vorbereitung, 
Bewältigung und Nachbereitung bilden die vier Phasen erfolgreicher Krisen-PR (vgl. 
Herbst 1999, S. 38-136). Dabei stehen die Unternehmen grundsätzlich vor der Wahl 
zwischen einer defensiven, zurückhaltenden Kommunikationsstrategie und einer offen-
siven (vgl. Fürst 2004, S. 62). Die Zielgruppen der Krisen-PR sind in diesem Sinne in 
interne und externe Gruppen zu unterteilen. Auf interner Seite geht es vor allem um 
(beunruhigte) Mitarbeiter, deren potentielle Funktion als Multiplikator genutzt werden 
kann. Auf externer Ebene geht es in erster Linie um die Massenmedien sowie um Auf-
sichtsbehörden und spezielle Anspruchsgruppen, die durch die Krise direkt betroffen 
sind (vgl. Herbst 1999, S. 79). 
3.3 Luftfahrt und PR 
3.3.1 Der Luftfahrtmarkt 
Der Luftverkehr befasst sich im Allgemeinen mit der Beförderung von Personen, 
Frachtgütern und Post auf dem Luftweg. Entsprechend könnte eine pragmatische For-
mulierung der Aufgabe der Fluggesellschaften, wie sie etwa die Deutsche Lufthansa 
verwendet, lauten: regelmäßige Beförderung von Personen oder Gütern zwischen zwei 
Punkten (vgl. Neu 1989, S. 16-17). Doch zeigt sich gerade in Zeiten stärkeren Wettbe-
werbs, in denen Faktoren wie Qualität an Bedeutung gewinnen, dass diese Definition 
zu eng greift. Insofern sollte die obige Definition dadurch ergänzt werden, dass Flugge-
sellschaften als Serviceunternehmen durchaus danach streben sollten, ihre grundle-
gende Aufgabe nicht nur zu erfüllen, sondern auch die Kundenzufriedenheit zu 
maximieren (vgl. Koller 2006, S. 86-87). Der Luftfahrtmarkt ist ein Markt, der sowohl 
durch große Potenziale als auch durch große Risiken gekennzeichnet ist, wie sich 
leicht an den zyklischen Marktverläufen demonstrieren lässt (vgl. Zonneveld 2001, S. 
12). Prinzipiell handelt es sich um einen Wachstumsmarkt, was anhand solider und das 
BIP übertreffender Wachstumsraten zu erkennen ist (vgl. ebenda, S. 11); jedoch sor-
gen spätestens im neuen Jahrtausend, Überkapazitäten, Ineffizienzen und härterer 
Wettbewerb für starke finanzielle Risiken und Verluste bei den Airlines (vgl. Koller 
2006, S. 2). Außergewöhnliche Ereignisse wie die Anschläge vom 11. September 2001 
stellen zudem Belastungen dar, denen selbst große und erfahrene Fluggesellschaften 
nicht oder nur schwer standhalten können (vgl. Fürst 2004, S. 1). Allgemein zeigt sich, 
dass – gemessen an negativen Berichterstattungen – sowohl die Flugzeugbauer als 
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auch die Airlines wenn auch in geringerem Umfang zu den krisenanfälligsten Branchen 
überhaupt gehören (vgl. Regester & Larkin 1997, S. 131). Problematisch ist dies vor 
allem, da der Fokus der Aufmerksamkeit zunehmend auf Krisen liegt, von denen Flug-
gesellschaften potenziell betroffen sind (vgl. Herbst 2005, S. 91). Insbesondere Flugun-
fälle mit Todesfällen gelten als die Ereignisse, die das größte öffentliche Interesse auf 
sich ziehen (vgl. Regester & Larkin 1997, S. 115). Auf diese Weise können sich selbst 
ungefährliche Ereignisse zu medialen Katastrophen entwickeln; die modernen Medien 
tragen ihr Übriges dazu bei (vgl. Hinrichsen 2005, S. VII). Daraus lässt sich auch die 
entscheidende Besonderheit des Luftfahrtmarktes ableiten: Bei den meisten Gesell-
schaften hat der Aspekt der vollständigen und kompromisslosen Sicherheit der Flug-
gäste unanfechtbare Priorität (vgl. Neu 1989, S. 115). Falls es zu Krisen bei Airlines 
kommt, so handelt es sich dabei jedoch meist um Krisen technischer Natur – seien es 
technische Probleme, Notlandungen oder Abstürze (von der Gesellschaft verantwort-
bar) oder Naturkatastrophen bzw. Terroranschläge (von der Gesellschaft nur bedingt 
verantwortbar) (vgl. Hinrichsen 2005, S. 35). Bemerkenswert ist dabei die Sensibilität 
für Vorkommnisse […] jeglicher Art.15 
 
                                                 
 
15
 Hinrichsen 2005, S. 16. 
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Abbildung 3: "Luftverkehr und Wirtschaftswachstum"
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3.3.2 PR und Krisen-PR bei Fluggesellschaften 
Auch für PR-Maßnahmen bei Fluggesellschaften gelten im Wesentlichen die oben er-
läuterten Grundsätze, was Aufgaben, Zielgruppen und Methoden angeht. Dies bedeu-
tet, dass auch im untersuchten Fall interne Gruppen (Mitarbeiter) und externe Gruppen 
(hier vor allem Stakeholder, aber auch spezielle Anspruchsgruppen) als Hauptziel-
gruppen gelten; denkbar wären hier etwa Geschäftsreisende, die Reisebranche allge-
mein, Vielflieger und Fernreisende (vgl. ebenda, S. 16-20). Zwar versuchen auch 
Airlines, möglichst jede positive Nachricht nutzbringend zu kommunizieren, doch ist 
gerade unter den erläuterten hochsensiblen Rahmenbedingungen eine perfekte Kom-
munikation schlechter Nachrichten von entscheidender Bedeutung (vgl. ebenda, S. 23-
24) – aus diesem Grunde bietet sich die Analyse der Krisen-PR bei Luftfahrtgesell-
schaften in besonderem Maße an. 
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4 Die Bedeutung der PR für 
Luftfahrtunternehmen 
Ein umfassendes Risikomanagement, welches auch eine auf die Bedürfnisse der Airli-
nes zugeschnittene Versicherungspolitik und Kommunikation beinhaltet, ist für die Luft-
fahrtindustrie aus drei Gründen unverzichtbar. Zum ersten sind hohe Summen 
involviert; zum zweiten birgt die komplexe Technologie hohe Risiken; zum dritten be-
steht im Falle einer technischen Panne automatisch Gefahr für Leib und Leben der 
Kunden (vgl. Pielemeier 1976, S. 1). In diesem Zusammenhang wird die Versiche-
rungsfunktion deutlich, die eine gute Krisenkommunikation und eine gute Krisen-PR 
haben sollen. Wie Dreyer et al am Beispiel des Krisenhandbuchs erläutern, mögen 
solcherlei Maßnahmen zunächst mit einem hohen Mehraufwand (auch finanziell) ver-
bunden sein, deren Nutzen für die Unternehmung kurz- und mittelfristig gar nicht er-
sichtlich ist – sich aber im Ernstfall mehr als auszahlt (vgl. Dreyer et al 2001, S. 86). 
Wie bei einer Versicherung gilt: Im Idealfalle wird sie nie benötigt, doch wenn die Krise 
eintritt, zahlt es sich aus, vorgesorgt zu haben. Ein Mangel an professioneller PR birgt 
Gefahren, die Herbst zusammenfasst: 
Eine ungeschickte Öffentlichkeitsarbeit […] verschlimmert die Situation – sie kann den 
Ruf der Firma, das Betriebsklima, die Motivation und den Geschäftserfolg nachhaltig 
beeinträchtigen, ja sogar die Existenz des Unternehmens gefährden. Ein einziger un-
glücklicher Unfall kann das in Jahren mühsam aufgebaute Image eines Unternehmens 
über Nacht zerstören.17  
Umgekehrt bietet eine professionelle Krisen-PR eine solche Vielzahl positiver Aspekte, 
dass sie mittlerweile als strategischer Erfolgsfaktor gelten muss (vgl. Köhler 2006, S. 
73). Wenn die PR langfristig ausgerichtet ist und Vertrauen aufbauen kann, so entsteht 
dadurch ein Vertrauenskredit, der in Krisenzeiten genutzt werden und  im Wettbewerb 
entscheidend sein kann (vgl. Ott 2005, S. 79-80; Herbst 1999, S. 18). Dies ist natürlich 
umso bedeutsamer, je mehr ein Unternehmen auf das Wohlwollen der Stakeholder 
angewiesen ist (vgl. Köhler 2006, S. 75) oder je mehr seine Entscheidungen Ängste 
bei betroffenen Menschen schüren können (vgl. Burkart 1996, S. 247). Im Falle der 
Krise dürfte die Schadensbegrenzung als oberstes Ziel gelten (vgl. Dreyer et al 2001, 
S. 137-138). An Beispielen für die Bedeutsamkeit umfassender Krisen-PR bei Airlines 
mangelt es nicht. Dies bezieht sich natürlich auf vergleichsweise harmlose technische 
                                                 
 
17
 Herbst 1999, S. VIII. 
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Probleme, gilt aber umso mehr für schwere Zwischenfälle. So etwa musste eine Ma-
schine der AUA im Januar 2004 wegen Triebwerksproblemen auf einem Feld nahe 
München notlanden; dabei gab es glücklicherweise keine Verletzten zu beklagen. Die 
umfassende Krisenkommunikation konnte dazu beitragen, dass diese Krise für AUA 
folgenlos blieb (vgl. Mach 2007, S. 85-91). Ähnliches gilt für den Zwischenfall bei der 
SWISS im Juli 2004, bei dem ein Regionalflugzeug wegen schweren Unwettern auf 
einem Militärflugplatz notlanden musste. Obwohl die Maschine schwer beschädigt 
wurde, gab es auch hier keine Verletzten. Die SWISS verfolgte eine ehrliche, transpa-
rente und offene Krisen-PR und zog nach dem Zwischenfall das Fazit, dass der 
Imageschaden gering blieb und das Vertrauen in die Airline nicht beschädigt wurde 
(vgl. ebenda, S. 99-102). Selbst bei schweren Unglücken zeigt sich der Effekt umfas-
sender PR: Im August 1985 stürzte ein vollbesetzter Jumbo der JAL aufgrund eines 
technischen Defekts ab; es kamen 520 Menschen ums Leben und das Unglück gilt bis 
heute als einer der fatalsten Flugzeugabstürze aller Zeiten. Die JAL betrieb im Nach-
hinein ein bis ins letzte Detail durchdachtes Krisenmanagement; von persönlichen Ent-
schuldigungen über Gedenkgottesdienste, Entschuldigungsschreiben, organisatorische 
Hilfe für alle Betroffenen, Entschädigungszahlungen bis hin zum freiwilligen Verzicht 
auf jegliche Werbung wurde auf jede erdenkliche Weise gehandelt und signalisiert, 
dass das Unternehmen sich kümmert und verantwortlich fühlt. JAL konnte sich von 
dieser Krise vollständig erholen (vgl. Regester & Larkin 1997, S. 146-148). Das Ge-
genbeispiel liefert PAN AM, die über dem schottischen Ort Lockerbie einen Jumbo 
durch einen terroristischen Anschlag verlor. Obwohl die Gesellschaft selbst nur sehr 
bedingt für diesen Vorfall verantwortlich gemacht werden kann, brach sie in der Krisen-
PR einige eiserne Regeln. So wurde zunächst geleugnet, dass PAN AM von einer 
Warnung über mögliche terroristische Angriffe gewusst habe. Zudem kam der damali-
ge CEO seinen kommunikativen Verpflichtungen – anders als etwa bei der JAL – nur 
sehr eingeschränkt nach. Das Unglück und die unzureichende PR sind nicht die Auslö-
ser, aber als mitbestimmende Faktoren für den sich anschließenden Zusammenbruch 
der PAN AM – bis dato eine der größten, erfahrensten und bedeutsamsten Airlines der 
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5 Krisen-PR bei Fluggesellschaften 
5.1 Prinzipien und Anforderungen 
5.1.1 Allgemeine Grundsätze 
Regester und Larkin fassen die zentralen Aufgaben des Krisenmanagements wie folgt 
zusammen: Der erfolgreiche Umgang einer Krise basiert darauf, zu erkennen, dass 
man sich in einer befindet, die angemessenen Schritte einzuleiten, um die Situation zu 
entschärfen, dabei gesehen werden und zudem dabei gehört werden, wie man die rich-
tigen Dinge sagt (vgl. Regester & Larkin 1997, S. 133). Die in erfolgreichem Krisenma-
nagement implementierte PR braucht dabei gewisse Grundsätze, um effektiv zu sein. 
Eine der zentralen Grundlagen für eine gelungene PR in Krisenzeiten ist Professionali-
tät. Dies gilt insbesondere in der Zusammenarbeit mit den Medien: Hier es gilt es Miss-
verständnisse und Auseinandersetzungen zu vermeiden, indem die Kooperation mit 
den Massenmedien nicht nur vorbereitet und durchdacht wird, sondern ebenso profes-
sionell vollzogen wird (vgl. Bentele & Rolke 1999, S. 9). Weitgehend Einigkeit herrscht 
in der Literatur ebenfalls darüber, dass eine aktive und offene Kommunikationspolitik 
zu verfolgen ist (vgl. etwa Herbst 1999, S. 28). In Krisenzeiten halten knapp 85% der 
Experten diese Strategie für die einzig richtige (vgl. Kunczik, Heinzel & Zipfel 1995, S. 
151). Besonders effektiv ist diese, wenn sie auf zuvor gewonnenem Vertrauen aufbau-
en kann – ein Faktor, der weiter unten genauer erläutert wird. Ein weiterer wichtiger 
Punkt ist die generelle Antizipation einer Krisensituation, da sie schnelles und fehler-
freies Handeln ermöglicht. In den meisten Krisenfällen herrscht ein Entscheidungs- und 
Aktionszwang, der Fehlentwicklungen provoziert; nur eine umfassende Prävention und 
Vorbereitung kann dem Unternehmen den Spielraum geben, den es benötigt, um 
schnell zu handeln und dabei weder in den Verdacht zu geraten, untätig zu sein oder 
falsch zu handeln (vgl. Köhler 2006, S. 23). Zudem wird die Rolle der internen Kom-
munikation immer wieder hervorgehoben. Dass sich PR an externe Gruppen richtet, 
mag einleuchtend sein, doch gilt es, die Möglichkeiten interner PR-Maßnahmen nicht 
zu unterschätzen. Durch die Schaffung eines „Wir-Gefühls“ kann eine Identifikation mit 
dem Betrieb und seinen Zielen erreicht werden; Mitarbeiter, die sich derart mit ihrem 
Unternehmen auseinandersetzen können, arbeiten effizienter und haben zudem eine 
entscheidende Multiplikator-Funktion, in dem sie ihr positives Bild in der weiteren Öf-
fentlichkeit verbreiten (vgl. Pflaum & Linxweiler 1998, S. 18). Gerade dies kann sich in 
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Krisenzeiten zu einem entscheidenden Faktor auswachsen. Diese Aufzählung erhebt 
nicht den Anspruch enumerativ zu sein; in der Literatur finden sich zahlreiche Listen, 
die generelle Anforderungen auflisten. So sieht Herbst etwa zwölf Eigenschaften, die 
gekonnte PR ausmachen: Sie muss systematisch geplant, dialogorientiert, aktiv, ver-
ständlich, sachlich richtig, glaubwürdig, problemorientiert, offen weitergegeben, gleich 
im Inhalt, rechtzeitig, kontinuierlich und langfristig sein (vgl. Herbst 1999, S. 21-23). 
Dreyer et al formulieren zehn Grundsätze glaubwürdiger Krisen-PR (vgl. Dreyer at al 
2001, S. 131); knapper dargestellt fassen die Autoren wichtige Grundsätze wie folgt 
zusammen: Offene und klare Information aller Zielgruppen (extern und intern); aktive 
und schnelle Information; Schaffung einer Basis von Vertrauen, Verständnis und 
Glaubwürdigkeit; Personifizierung des Unternehmens; Aufbau und anschließende Pfle-
ge von Pressekontakten; Ankündigung von Gegenmaßnahmen zur Krisenbewältigung; 
einseitige Kommunikation; Aufbau eines Dialogs mit der Öffentlichkeit.18 
5.1.2 Vertrauen und Glaubwürdigkeit 
 „Man muss nicht alles sagen, was wahr ist, aber alles, was man sagt, muss wahr 
sein!“ (Egon Bahr) 
Wie oben bereits angedeutet, sind PR-Maßnahmen in Krisenzeiten umso effektiver, je 
mehr Vertrauen dem Unternehmen entgegengebracht wird. Treue zum Unternehmen 
setzt Vertrauen voraus – gerade unter erschwerten Rahmenbedingungen (vgl. Herbst 
1999, S. 25). Herbst betont, dass sich Vertrauen zum zentralen Begriff der Krisen-PR 
entwickeln wird. Erst durch langfristige Beziehungen zu allen Bezugsgruppen wird das 
Vertrauen erworben, dass ein Unternehmen in der Krise benötigt – im Krisenfall ist es 
zu spät, um Vertrauen zu erwerben (vgl. Herbst 2005, S. 92). Diese Einstellung findet 
sich auch bei zahlreichen Touristikunternehmen wieder: Die Unternehmen versuchen, 
einen Vertrauensvorschuss zu erwerben, indem sie eine konsequente Öffentlichkeits-
arbeit praktizieren, die sich durch den ständigen Kontakt zur Öffentlichkeit, eine kom-
petente Unternehmensführung sowie transparente, ehrliche, schnelle Kommunikation 
auszeichnet (vgl. Mach 2007, S. 134). Erfolgreiche PR setzt Glaubwürdigkeit voraus: 
Die Flut an Nachrichten ist für den Leser kaum mehr zu bewerten, so dass er nur den 
Unternehmensnachrichten Glauben schenkt, die sich in der Vergangenheit bewahrhei-
tet haben (vgl. Köhler 2006, S. 115-117). Umgekehrt entstehen Vertrauensverluste, 
sobald Diskrepanzen auftauchen zwischen der erwünschten und der tatsächlichen 
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 Dreyer at al 2001, S. 141. 
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Handlungsweise eines Betriebs. Meinen, Können, Sagen und Tun müssen überein-
stimmen, um glaubwürdig zu wirken (vgl. Herbst 1999, S. 26-27). Dass die Faktoren 
Vertrauen und Glaubwürdigkeit gerade in der Airlinebranche eine solche Wichtigkeit 
besitzen, liegt an der herausragenden Bedeutung der Sicherheit, die stets kommuni-
ziert werden muss (vgl. Neu 1989, S. 115). 
5.2 Antizipation der PR-Konzepte 
5.2.1 Lufthansa 
Dirk Glaeßer führt in seinem Handbuch (Krisenmanagement im Tourismus) exempla-
risch den Ablauf eines Krisenmanagements an und wird deshalb im folgenden Ab-
schnitt zu Grunde gelegt. Hinsichtlich präventiver Maßnahmen erweist sich die 
Luftfahrtbranche aufgrund von Erfahrung und entsprechenden vorkehrenden Leistun-
gen als vorbildlich. Dazu gehören die Entwicklung krisenorientierter Konzepte sowie 
der Einsatz von Spezialeinheiten. Lufthansa setzt schon seit vielen Jahren prioritär auf 
Krisenmanagement. Im Folgenden wird anhand von Lufthansa beispielhaft die strategi-
sche und systemische Vorgehensweise aufgezeigt. In seinem „Emergency Response 
und Action Plan“ (ERAP) listet Lufthansa die wesentlichen Verpflichtungen auf und 
stellt die Organisationsstruktur dar. Dieser Einsatzplan wird vom Crisis Manager 
Planning, in dessen Ressort die Verantwortlichkeit und Leitung für diesen liegt, erstellt 
und ständig aktualisiert. Der Maßnahmenkatalog des Krisenmanagers beinhaltet die 
Abstimmung der verschiedenen Abteilungen aufeinander, die in einer Krisensituation 
eine entscheidende Rolle spielen, z.B. „ der Medizinische Dienst, die Konzernkommu-
nikation, die Personalabteilung, Behördenkontakte und Sicherheit etc.“19, und ihren 
jeweiligen Beitrag zum ERAP leisten. Im Ernstfall bestimmt  der Leiter des Krisenstabs 
die Koordination und die strategische Führung des Special Assistance Team Centers 
(SAT-C). 
 











Bei Eintritt der Krise übernimmt ein exponierter Angehöriger des Managements und in 
diesem Sinne Repräsentant des Unternehmens die Einsatzleitung und damit auch die 
gesamte Verantwortung für das Krisenmanagement bei Lufthansa. Hilfestellung bei der 
Krisenbewältigung kommt seitens der im ERAP involvierten Abteilungen in Form eines 
zuvor bestimmten Mitarbeiters, der den Krisenstab vor Ort, Rhein-Main Flughafen 
Frankfurt, unterstützt. Bedarfsorientiert werden zusätzliche Mitarbeiter entsendet, die 
fachspezifische Beratung gewähren. Die prioritäre Aufgabe des Krisenstabs besteht in 
der  Informationszusammenführung, der Situationsanalyse sowie der strategischen 
Entscheidungsfindung. Das Special Assistance Team Center (SAT-C) steht dem Kri-
senstab „(als Arbeitsstab)“ in den Räumen des Flughafens ebenfalls hilfreich zur Ver-
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fügung. Ihm obliegt der koordinative und führungstechnische Aufgabenbereich, bezo-





Als ausführende Organe im Krisenmanagement des Unternehmens machen sie sicht-
bar, welche unmittelbaren Maßnahmen im Krisenfall ergriffen werden müssen.  
Diese Spezialeinheiten stehen einsatzmäßig weltweit zur Verfügung, da sie ins jeweili-
ge Krisengebiet verlagert werden können, um vor Ort einzugreifen. Sie setzen sich aus 
Freiwilligen der verschiedensten Abteilungen des Unternehmens zusammen, die spe-
ziell für Notfallsituationen ausgebildet wurden und deren Fachkenntnisse bei Bedarf 
zum Einsatz kommen. Verantwortungs- und Aufgabenbereich der Special Assistance 
Teams sind im „Handbuch des SAT-Zentrums (SAT-C)“22 aufgelistet. 
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5.2.2 United Airlines  
Innerhalb Nordamerikas steuert United Airlines seine gesamte PR über eine zentrale 
Abteilung im World Headquarter in Chicago. Diese dient darüber hinaus als Kontroll-
funktion. PR-Tätigkeiten außerhalb der USA erfolgen durch eine dezentrale Strategie. 
Sie werden von externen Sub-Agenturen im Auftrag von United Airlines durchgeführt. 
Um Probleme auf Grund von Zeitverschiebung und Zeitdruck zu vermeiden, überlässt 
United Airlines seinen Sub-Agenturen eigene Kompetenzfelder sowie einen großen 
Entscheidungsrahmen, um auch in Notsituationen schnell und flexibel zu reagieren. 
Oberste Priorität hat dabei die Vermeidung unnötiger interner Kommunikationsfragen. 
Vertreten ist United Airlines mit PR-Abteilungen, die im Falle besonderer Ereignisse 
und akuter Krisen gemeinsam unter dem Namen North Atlantic PR agieren. Darüber 
hinaus existieren weitere Sektionen in Südamerika und in Asien für den jeweiligen 
Markt. Voraussetzung der Zusammenarbeit ist der enge Kontakt zur zentralen Abtei-
lung in Chicago,  die für alle Agenturen ein so genanntes Crisis Manual entwickelt hat, 
dass exakt vorgibt, wie man sich bei kleineren Krisen und Vorkommnissen zu verhalten 
hat bzw. vorgegangen wird. Das Crisis Manual beschäftigt sich mit Ereignissen wie 
Verspätungen, basierend auf unterschiedlichsten Ursachen, sowie mit einer Bandbreite 
von kleinen technischen bis hin zu größeren Problemen. Inhaltlich beschreibt das 
Crisis Manual die einzelnen Instanzen des Informationsflusses und gibt Abläufen einen 
zeitlichen Rahmen vor. Im Vordergrund steht eine schnelle, klare und unkomplizierte 
Kommunikation zwischen der jeweils zuständigen PR-Agentur  und der Zentrale in 
Chicago. Die Anschläge vom 11.September 2001, ließen erkennen, dass auch das 
beste Crisis Manual nicht vollkommen ist. Das Ausmaß der Terroranschläge brachte 
selbst Szenario vertraute Airlines (z.B. frühere Flugzeugentführungen) an ihre Grenzen 
(vgl. Hinrichsen 2005, S. 58). Die ausweglosen Entführungsszenarien, ausgeführt von 
Selbstmordattentätern, eröffneten ein neues Kapitel in der Krisenkommunikation und 
konfrontierten die Luftfahrtbranche mit dem Verlust von Vertrauen  und dem Verlust 
des Glaubens an ein sicheres Fliegen. Als einer der großen Verlierer im Kampf gegen 
die Krise bedingt durch einen enormen Imageverlust bleibt United Airlines zu nennen. 
2002 musste der Konzern Insolvenz anmelden. Bemerkenswerterweise ist selbst die-
ser Härtefall im Crisis Manual geregelt und sorgte aufgrund dessen für einen reibungs-
losen Ablauf offizieller Statements und Erklärungen. Um Spekulationen bezüglich 
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Zuverlässigkeit und Sicherheit vorzubeugen, erhielt das Insolvenzverfahren in den USA 
den Decknamen Chapter 11.23 
5.3 Praktische Umsetzung der PR 
Fürst unterteilt das Krisenmanagement in fünf Phasen; auf die Früherkennung folgen 
die Krisenprävention, die Kriseneindämmung, die Erholung sowie das Lernen aus der 
Krise (vgl. Fürst 2004, S. 59-60). Eine ähnliche Einteilung trifft Herbst mit seinen vier 
Schritten der systematischen Planung, bestehend aus Analyse, Planung, Umsetzung 
und Kontrolle (vgl. Herbst 1999, S. 31). Diese grundlegende Struktur gilt auch für die 
Krisen-PR selbst. In diesem Zusammenhang findet sich eine vergleichbare Aufteilung 
bei verschiedenen Autoren. So findet Köhler fünf Stufen: Sie unterscheidet Antizipati-
on, Identifikation, symmetrische Kommunikation, asymmetrische Kommunikation und 
Erfolgskontrolle (vgl. Köhler 2006, S. 107-109). Eine andere, ebenfalls populäre Eintei-
lung findet sich bei Hinrichsen. Hier wird zwischen der potentiellen, der latenten, der 
akuten beherrschbaren und der akuten nicht beherrschbaren Krise differenziert (vgl. 
Hinrichsen 2005 S. 39-40). Da im Folgenden jedoch die Krisen-PR selbst im Mittel-
punkt stehen soll, wird eine Gliederung in Anlehnung an die systematische Planung 
von Herbst getroffen: Antizipation, Vorbereitung, Bewältigung und Nachbereitung. 
5.3.1 Systematische Planung 
Antizipation  
In der Literatur bilden die vorbeugenden Maßnahmen zur Krisenprävention sowie die 
entsprechenden Vorbereitungen auf Seiten der PR einen Schwerpunkt. Die nahezu 
unbegrenzte Vielzahl an denkbaren Krisenfällen ermöglicht eine ebenso umfangreiche 
Prävention. Daher soll an dieser Stelle auch besonderes Augenmerk auf diese Mög-
lichkeiten gerichtet werden. Diese Methoden werden auch als proaktive PR bezeichnet; 
ihr gegenüber steht die reaktive PR, die sich mit Situationen auseinandersetzt, die 
nicht vorhergesehen worden bzw. mit Krisenfällen, die bereits eingetreten sind (vgl. 
Hinrichsen 2005, 20-23). Vorbereitung erweist sich jedoch immer wieder als essentiell, 
da unter Zeitdruck gerade bei sensiblen Themen die nötige Präzision nicht garantiert 
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werden kann. Es ist daher ratsam, bereits präventiv Wortinhalte, Begrifflichkeiten, For-
mulierungen, Regeln und Prozesse zu definieren bzw. bereitzustellen (vgl. Garth 2008, 
S. 32). Auch aus diesem Grund gewinnt die antizipative PR immer mehr an Bedeutung 
(vgl. Hinrichsen 2005, S. 61). 
 
a. Issues Management 
In Anbetracht der steigenden Gefahr für Unternehmungen, sich plötzlich im Zentrum 
der öffentlichen Aufmerksamkeit zu befinden oder gar in einer Auseinandersetzung mit 
relevanten Gruppen wurde in den siebziger Jahren ein Konzept enwickelt, dass kon-
fliktträchtige Situationen erkennen und analysieren kann. Dabei handelt es sich um das 
Issues Management. Frühzeitige Auseinandersetzung mit kritischen Themen (Issues) 
liefert bereits frühzeitig Handlungsoptionen, die strategisches Handeln zulassen und 
Krisen vermeiden können (vgl. Köhler 2006, S. 87). Issues Management entstand als 
Versuch, unternehmerische Strategien gegen die von Interessensgruppen geforderten 
stärkerer Kontrollmechanismus zu entwickeln (vgl. Regester & Larkin 1997, S. 37). 
Seine Aufgabe besteht darin, auf Basis einer systematischen Beobachtung der unter-
nehmensrelevanten Umwelt entscheidungsrelevante Informationen über bestehende 
oder potenzielle konfliktträchtige Themen und die damit einsetzende öffentliche Mei-
nungsbildung möglichst zu Beginn ihres Entstehungsprozesses zu liefern, um Schaden 
vom Unternehmen abzuwenden aber auch um für das Unternehmen maximale zeitli-
che und inhaltliche Entscheidungsspielräume zu sichern.24 
Es geht mit anderen Worten darum, das mögliche Ausmaß einer Veränderung abzu-
schätzen und auf durchstrukturierte Weise die Entwicklung dieser Veränderung zum 
Vorteil des Unternehmens zu beeinflussen (vgl. Regester & Larkin 1997, S. 43). In die-
sem Zusammenhang sollte darauf hingewiesen werden, dass das Issues Management 
nicht mit dem generellen Krisenmanagement zu verwechseln ist. Ersteres ist eher 
antizipatorischer Natur und entsprechend weniger handlungsorientiert als vielmehr 
proaktiv, da es kritische Situationen nur vorbereiten kann; das Krisenmanagement hin-
gegen umfasst Handlungs-alternativen nach Ausbruch der Krise (vgl. ebenda, S. 41). 
Regester und Larkin empfehlen einen fünf Schritte, auf denen ein erfolgreiches Issues 
Management basiert. Zunächst geht es darum, potenzielle Issues zu erkennen und die 
unternehmenseigenen Prioritäten abzuklären. Ist dies geschehen, können die gefun-
denen Issues in einem zweiten Schritt genauestens untersucht werden. Im dritten 
Schritt wird dann die Haltung der betroffenen Organisation ausgearbeitet. Anschlie-
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ßend werden Personen und Gruppen ermittelt, die von der Entwicklung des Issues 
betroffen sind und den Ausgang der Meinungsbildung entsprechend beeinflussen kön-
nen – oder selbst betroffen sind. Abschließend folgt die Evaluation, bei der untersucht 
wird, in welchem Ausmaße sich die beteiligten Gruppen und Individuen im Sinne des 
Unternehmens verhalten haben (vgl. ebenda, S. 101-103). 
 
b. Szenarien 
Einen ähnlichen Grundgedanken verfolgt die Szenario-Technik. Hier wird versucht, 
unterschiedliche denkbare Entwicklungen einer Situation zu entwickeln, ohne diese 
jedoch aktiv zu beeinflussen. Dazu wird zunächst die Ausgangssituation gründlich ana-
lysiert, zeitliche und räumliche Bezüge werden ebenso geklärt wie potentielle Einfluss-
faktoren, die es zu berücksichtigen gilt. Im Anschluss wird mit verschiedenen 
Prognoseverfahren eine gewisse Anzahl unterschiedlicher Ausgänge simuliert. Dabei 
wird zugleich abgeschätzt, wie wahrscheinlich ein bestimmtes Szenario ist und in wel-
chem Ausmaß es für die Unternehmung von Bedeutung wäre. Entsprechend ihrer Be-
deutung werden die Szenarien weiter verfeinert und passende Maßnahmenpakete 
vorbereitet. Können mit dieser Methode einige brauchbare Szenarien und Reaktions-
pläne entwickelt werden, finden diese ihren Eingang in das Krisenhandbuch (vgl. 
Herbst 1999, S. 52-53); dieses wird weiter unten noch vorgestellt. 
 
c. Frühwarnsysteme 
Etwas weniger spezifisch ausgerichtet sind Frühwarnsysteme. Sie dienen dazu, das 
Management für potentielle Krisen zu sensibilisieren. Dabei wird das Augenmerk auf 
langfristige Trends als auch kurzfristige Ereignisse gleichermaßen gerichtet; dabei 
kann es sich um wirtschaftliche, gesellschaftliche, wissenschaftliche oder legislative 
Signale handeln. Das Ziel ist es, potentielle Krisen möglichst früh zu erkennen, so dass 
ohne immanenten Handlungsdruck passende Maßnahmen entwickelt werden können. 
Hier wird allerdings gewartet, bis (lediglich) ein bedeutendes Ereignis im Fokus steht, 
bevor Ausgänge simuliert und reaktive Maßnahmen entwickelt werden. Welchen Um-
fang das Management von Frühwarnsystemen annimmt, hängt freilich von der Größe 
der Unternehmung ab. Dabei können zwei Techniken verwendet bzw. kombiniert wer-
den: Beim Monitoring werden bereits bekannte, kritische Themen gezielt observiert, 
während beim Scannen weniger gezielt und auf breiterer Basis nach neuen Themen 
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d. Krisenplan 
Unter einem Krisenplan ist ein zusammengefasstes, betriebliches Regelwerk zu ver-
stehen, das als Orientierungshilfe für die Handhabung in der Zukunft möglicherweise 
eintretender Situationen dient. Ziel dieses Notfallplans ist die Sicherstellung eines ko-
ordinierten und reibungslosen Ablaufs in kritischen Situationen.25 
Zwar werden einige Personen in der Unternehmung mit den grundlegenden oder gar 
speziellen Anforderungen in einer Krisensituation vertraut sein, doch kann die Notwen-
digkeit eines niedergeschriebenen Krisenplans nicht unterschätzt werden. Auf diese 
Weise wird zum einen verhindert, dass abwesende Personen den reibungslosen Ab-
lauf verhindern; zugleich wird das ohnehin belastete Management entlastet, so dass 
unnötige Fehler vermieden werden (vgl. Regester & Larkin 1997, S. 182). Zudem 
schafft die Niederschrift des Krisenplans ein zeitliches Polster. Auch wenn nicht alle 
Eventualitäten erfasst werden können, dient der Krisenplan doch als grobe Richt-
schnur. Er enthält Eigenheiten und Maßnahmen für die wahrscheinlichsten Krisen und 
enthält zudem Alternativen für den Fall, dass sich gewünschte Maßnahmen nicht reali-
sieren lassen (vgl. Dreyer et al, S. 86). Diese musterhafte Vorbereitung hat sich in der 
Praxis als äußerst hilfreich bewiesen; empirisch konnte gezeigt werden, dass die Kri-
senanfälligkeit durch sorgfältige Erstellung eines Krisenplans herabgesetzt werden 
kann. Bei Airlines ist davon auszugehen, dass solche Krisenpläne existieren. 
 
e. Krisenhandbuch 
Die erweiterte Version eines Krisenplans stellt das Krisenhandbuch dar. Es beinhaltet 
Adressen, Zuständigkeiten und Informationsbefugnisse – und muss entsprechend re-
gelmäßig auf Aktualität geprüft werden. Dabei muss darauf geachtet werden, dass 
selbst unter Druck die fehlerfreie Handhabung gewährleistet ist (vgl. Herbst 1999, S. 
64; Dreyer et al S. 86). Dreyer at al nennen zentrale Punkte, die ein Krisenhandbuch 
enthalten muss. Darunter fällt die Nennung verantwortlicher Personen sowie ihrer zent-
ralen Aufgaben und Befugnisse. Zudem sollten Stellvertreter ernannt und die Beset-
zung eines Krisenstabs festgelegt werden. Ferner sollte es grobe Richtlinien für 
Sofortmaßnahmen erhalten; für alle nicht enthaltenen Ereignisse sollte bereits im Vo-
raus geklärt werden, welche Personen sich absprechen müssen, um „neue“ Maßnah-
menpakete zu verabschieden. Eine grobe Vorgabe für die passenden PR-Maßnahmen 
ist ebenso essentiell (vgl. Dreyer et al 2001, S. 87). 
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f. Krisenkommunikationsplan 
Ergänzend zum Krisenhandbuch sollte ein Krisenkommunikationsplan erstellt werden. 
Während ersteres im Wesentlichen organisatorische Maßnahmen geklärt werden, fin-
den sich in letzterem alle relevanten Ansprechpartner: Informationswege und Informa-
tionskompetenzen werden gleichermaßen geklärt.  Auf diese Weise sollen 
Entscheidungswege verkürzt werden. Zentrales Element eines Krisenkommunikations-
plans ist der Adresspool, der die Kontakte aller wichtigen Entscheidungsträger (auch 
außerhalb der Geschäftszeiten) innerhalb des Unternehmens als auch relevante exter-
ne Gruppen und Personen vereint. Dazu zählen in etwa Behörden, Ämter, Rettungs-
dienste, Anwälte, Medien, PR-Vertreter und wichtige Kunden bzw. Lieferanten. 
Optionale Elemente eines Krisenkommunikationsplans sind auch grobe Zeitpläne so-
wie gewisse Sprachvorlagen, die im Ernstfall verwendet werden können, so dass die 
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Sollte der Ernstfall eintreten, so besteht immer die Gefahr von Schockreaktionen bei 
Verantwortlichen. Dieses Risiko kann verringert werden, indem auf regelmäßiger Basis 
Krisenübungen durchgeführt werden. Auf diese Weise kann zugleich auf wirklichkeits-
nahe Weise getestet werden, ob die präventiven Maßnahmen wirksam sind, ob die 
erstellten Pläne praxistauglich sind und ob bzw. inwieweit die Mitarbeiter der Krisensi-
tuation gewachsen sind (vgl. Herbst 1999, 67-68). Eine besondere Bedeutung kommt 
hier den Care Teams zu, also denjenigen Mitarbeitern, die sich um Betroffene und An-
gehörige kümmern. Sie sind im Zweifelsfalle der höchsten Belastung ausgesetzt; sie 
werden folglich nach strengen Kriterien ausgewählt und müssen ihre Leistungsfähigkeit 
in Krisenübungen unter Beweis stellen (vgl. Mach 2007, S. 41). Regelmäßige Krisen-
trainings werden etwa bei der British Airways und der Austrian Airlines durchgeführt 
(vgl. ebenda, S. 81, 87), gleiches gilt für die Lufthansa (vgl. Hinrichsen 2005, S. 51). 
Vorbereitung 
Während sich die antizipativen Maßnahmen im Wesentlichen auf denkbare Krisensitu-
ationen beziehen, so ist die Vorbereitung deutlicher auf einen speziellen Krisenfall 
ausgerichtet. Sie entscheidet nun, ob im Falle des Falles eine Panikkommunikation 
entscheidet oder ob die zahlreichen antizipativen Maßnahmen ihre Wirkung voll entfal-
ten können (vgl. Herbst 1999, S. 58). Die Bedeutung einer raschen, aber gründlichen 
Vorbereitung liegt unter anderem darin, dass sich in der Praxis die ersten 24 Stunden 
nach Ausbruch einer Krise als zentral für die Krisenkommunikation erweisen; jeglicher 
Mangel an harten Fakten und professioneller Kommunikation wird unweigerlich zu In-
formationslücken führen, die von den Medien mit Spekulationen aufgefüllt werden (vgl. 
Regester & Larkin 1997, S. 187). 
 
a. Krisenstab 
Das zentrale Element der Krisenvorbereitung ist der Krisenstab. Da Einzelpersonen mit 
dem Management einer Krise im Regelfalle überfordert wären, werden kleine Teams 
gebildet, die für das Krisenmanagement verantwortlich zeichnen. Entscheidend ist hier, 
dass der Krisenstab eingespielt ist – d.h. die Mitglieder müssen Teamfähigkeit besitzen 
– und dass die Größe des Krisenstabs richtig gewählt wird. Zwar können viele Mitarbei-
ter vieles wissen und erledigen, doch eine große Gruppe besitzt zwangsläufig lange 
Entscheidungs- und Reaktionsprozesse. Folglich sollten Schlüsselpersonen, die fachli-
che kompetent sind, den Kern des Teams bilden; ergänzt werden sie durch Juristen, 
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PR-Vertreter und Führungskräfte sowie nach Bedarf durch den Personalchef und Ver-
treter des Betriebsrats. In der Praxis bewährt sich das absolute Limit von zehn Perso-
nen (vgl. Dreyer at al 2001, S. 92-94; Herbst 1999, S. 58-60). Herbst fasst die 
Aufgaben des Krisenstabs wie folgt zusammen: Er ist der Entscheider und Koordinator 
sämtlicher Maßnahmen […]. Er legt den langfristigen Verhaltensplan (Strategie) fest 
und entscheidet, wer wann welche Information erhält. […] Er kommuniziert mit diesen 
Bezugsgruppen. Er dokumentiert […] Ereignisse, Maßnahmen und die Medienreso-
nanz.27 Grundsätzlich muss der Krisenstab rund um die Uhr handlungsfähig sein, wes-
halb es bei längeren Krisen auch denkbar ist, einen strategischen und einen taktischen 
Krisenstab zu bilden. Da der Krisenstab aber in jedem Falle das entscheidende Gremi-
um ist, dass über den kommunikativen Verlauf einer Krise wacht, gilt es, dieses mit den 
fähigsten Mitarbeitern, ausreichenden Geldmitteln und ausreichenden Entscheidungs-
kompetenzen auszustatten (vgl. Herbst 1999, S. 58-60). In Krisensituationen bei Airli-
nes funktioniert die Einberufung des Krisenstabs zumeist problemlos, wie es 2006 bei 
den Bombendrohungen gegen British Airways der Fall war oder bei der Notlandung der 
SWISS im Jahre 2004 (vgl. Mach 2007, S. 81, 100). 
 
b. Externe Berater 
Ist ein Unternehmen einer Krise nicht alleine gewachsen, so bietet es sich an, den Kri-
senstab um externe Krisenmanager zu erweitern. Dies bietet eine Reihe von Chancen, 
birgt aber ebenso Gefahren. Hauptberufliche Krisenmanager besitzen einen großen 
Erfahrungsschatz, eine hohe Akzeptanz in der Öffentlichkeit und sind als neutrale, au-
ßenstehende Beobachter offen für Möglichkeiten und Lösungen, die internen Mitarbei-
tern nicht zur Verfügung stehen. Umgekehrt liegt die Hauptgefahr darin, dass die 
Krisenmanager nicht mit der Kultur und Struktur eines Unternehmens vertraut sind; 
dies provoziert Fehler und Kontroversen. Zudem ist das mitunter hohe Honorar zu be-
achten. Mit einer entsprechenden Vorbereitung können externe PR-Berater aber wert-
volle Arbeit leisten; dies zeigt sich auch daran, dass sich ein Drittel aller PR-Agenturen 
ausschließlich mit Krisen-PR befassen (vgl. Dreyer et al 2001, S. 94; Herbst 1999, S. 
61). Bei Airlines ist es oftmals so, dass die Krisen-PR außerhalb des Heimatlandes von 
Agenturen übernommen wird – wie es etwa bei United Airlines der Fall ist, die außer-
halb der USA externe Agenturen nutzen. Dieses Konzept hat sich für United auch in 
Folge der Terroranschläge vom 11. September 2001 bewährt (vgl. Hinrichsen 2005, S. 
53). 
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Von zwingender Wichtigkeit ist die Abklärung aller kommunikativen Kompetenzen. Da 
es mitunter schwierig ist, innerhalb des Krisenstabs einen passenden Sprecher zu fin-
den, hat es sich bewährt, einen Unternehmenssprecher zu ernennen. Je nach Unter-
nehmensgröße handelt es sich dabei um eine Führungskraft, einen externen Berater 
oder einen internen Unternehmenssprecher; entscheidend ist, dass es nur eine Person 
gibt, die die relevanten Informationen an die Medien weitergibt. Auf diese Weise wer-
den Widersprüche verhindert und die Unternehmung kann ihre Glaubwürdigkeit be-
wahren (vgl. Dreyer et al 2001, S. 88-89). 
Bewältigung 
Die Bewältigung bezeichnet die Phase, in der die Krise akut ist und die PR-
Maßnahmen zur Anwendung kommen, was im besten Falle zu einer positiven Beein-
flussung des Krisenausgangs führt. Um das potentielle Medieninteresse an einer Kri-
sensituation abzuschätzen, formuliert Garth sieben Indikatoren, die auf ein starkes 
Interesse hindeuten und daher wertvolle Indizien für die Unternehmung liefern: Darun-
ter fallen die Subjektivität (der Journalist hat ein persönliches Interesse an der Krise 
und der Berichterstattung), die Augenscheinlichkeit der Krise, ihre Bedeutsamkeit, die 
Erwartungshaltung der (inwiefern werden durch die Krisensituation bekannte Klischees 
bedient?), die Sensationslust, das Dauerfeuer (wie lange hält das Interesse an der Kri-
se an?) und die Negativität der Nachricht (vgl. Garth 2008, S. 49-51). Besteht ein wie 
auch immer geartetes mediales Interesse an der Krise, gilt es schnell, aber auch pro-
fessionell zu kommunizieren. Unabhängig vom gewählten Medium gilt, dass die Äuße-
rungen zum Vorfall gewisse Themen in einer vorgegebenen Reihenfolge abhandeln 
müssen. Wichtig ist, dass alle Nachrichten, in denen es um Menschen geht, zuerst 
kommuniziert werden; es folgen Aussagen zur Umwelt, dann zum Eigentum und erst 
zum Schluss über finanzielle Auswirkungen (vgl. Regester & Larkin 1997, S. 140). Die 
wichtigsten Aussagen, die direkt nach Einbruch der Krise getroffen werden sollten, 
sind: Erstens, es wurde alles getan, um zu verhindern, dass es überhaupt zu der Kri-
sensituation kommen konnte; zweitens, das Risiko wurde antizipiert, weshalb das Un-
ternehmen nicht völlig unvorbereitet in die Krise stolpert, sondern vielmehr ein Team 
von kompetenten Mitarbeitern hat, dass auf den bestmöglichen Ausgang hinarbeitet; 
drittens, die Unternehmung kümmert sich, sorgt sich und fühlt sich verantwortlich für 
alles, was passiert ist (vgl. ebenda, S. 137). Nach dieser Erstversorgung ist es essenti-
ell, die Medien in angemessener Weise mit Informationen zu versorgen. Nicht nur wird 
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ein Schweigen oder Weglassen sehr schnell als Schuldeingeständnis verstanden(vgl. 
Herbst 1999, S. 74); zudem ist es oft so, dass jegliche Wissens- und Informationslü-
cken mit Spekulationen gefüllt werden, die dem Unternehmen schaden können (vgl. 
ebenda, S. 88). Folglich gilt es, möglichst umfassende PR zu betreiben (zu den Maß-
nahmen weiter unten) und passendes Material zur Verfügung zu stellen – Bilder für das 
Fernsehen, Töne für das Radio, Hintergrundinformationen für die Printmedien (vgl. 
Garth 2008, S. 45). Zu der Wirksamkeit der Krisen-PR sei zudem angemerkt, dass 
diese stärker kontrolliert, überarbeitet und ergänzt wird als dies bei normaler PR der 
Fall ist (vgl. Herbst 1999, S. 88). Dies spricht nicht nur ebenfalls für eine umfangreiche 
Versorgung mit Informationen, sondern nach Möglichkeit auch für live-Sendungen und 
Statements, da hier der Inhalt besonders gut kontrolliert werden kann (vgl. Regester & 
Larkin 1997, S. 157). Generell gilt es bei der Medienarbeit gewisse Grundsätze zu be-
achten, wie sie etwa von Pflaum & Linxweiler formuliert werden. Sie fordern Offenheit 
und Wahrhaftigkeit gegenüber der Presse; aktive, ehrliche, schnelle, umfassende und 
verständliche Informationspolitik; Respektierung der kritischen Distanz, die Journalisten 
wahren müssen; Aufbau von Vertrauen und Verständnis für das Unternehmen (vgl. 
Pflaum & Linxweiler 1998, S. 107). Mit diesen Grundlagen können die eigentlichen PR-
Maßnahmen eingeleitet werden. Bevor das Augenmerk auf die externen Gruppen ge-
richtet wird, gilt es, die Mitarbeiter umfassend über die Krisensituationen zu informie-
ren. Die Mitarbeiter haben einen hohen Informationsbedarf, mitunter sogar ein Recht, 
über die aktuelle Situation aufgeklärt zu werden. Passende PR-Maßnahmen schaffen 
in solchen Situationen ein Gemeinschaftsgefühl, von dem die Unternehmung profitiert, 
zumal die Mitarbeiter als Multiplikatoren ihre Haltung zum Unternehmen auch nach 
außen tragen. In dieser Hinsicht wäre es also fatal, wenn Mitarbeiter erst über die Me-
dien von der internen Krisensituation erfahren würden; nach Möglichkeit sollte dies 
vermieden werden (vgl. Herbst 1999, S. 80-81). Sind die Mitarbeiter mit Informationen 
versorgt, können auch die klassischen PR-Instrumente zur Anwendung kommen. 
 
a. Hotlines 
Bei größeren Krisen werden unzählbare telefonische Anfragen eingehen, so dass es 
sich auszahlt, mit einer Telefonzentrale ausgestattet zu sein oder diese kurzfristig ein-
zurichten. Auf diese Weise kann sehr schnell und aktuell informiert werden. Der be-
sondere Vorteil liegt hier im persönlichen Gespräch, welches Rückfragen, ausführliche 
Erklärungen und sogar Diskussionen ermöglicht, ohne dass dies finanziell oder tech-
nisch zu großen Belastungen führen würde. Dabei ist freilich darauf zu achten, dass 
nur kompetente Mitarbeiter die Leitungen besetzen; da es weder Bilder noch Text gibt, 
dürfen im Gespräch keinerlei Missverständnisse aufkommen oder Fehlinformationen 
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verbreitet werden (vgl. Herbst 1999, S. 90). Die Nutzung des Telefons ist auch von 
hoher praktischer Relevanz bei Airlines. So werden oftmals Angehörige auch telefo-
nisch informiert, wie etwa bei der Notlandung der Austrian Airlines (vgl. Mach 2007, S. 
89). Auch richteten die großen Airlines British Airways, United Airlines und SWISS 
nach jeweiligen Krisensituationen umgehend Hotlines ein; beliebt war dabei die Zwei-




Eine vergleichbare Möglichkeit stellt die Versorgung mit Nachrichten über das Internet 
dar. Auch hier können die Informationen schnell und aktuell angeboten werden – sogar 
weltweit und von nahezu beliebig vielen Personen gleichzeitig. Zudem können hier, im 
Gegensatz zur Hotline, auch Texte, Bilder und sogar Videos angeboten werden; die 
Kommunikation per Mail ergänzt dieses Angebot und macht das Internet zu einer sehr 
reizvollen Kommunikationsmöglichkeit. Der wesentliche Nachteil liegt darin, dass die 
Informationen erst vom Nutzer gesucht werden müssen; zudem kann es in Stoßzeiten 
zu technischen und personellen Engpässen kommen, wenn die Zugriffszahlen sehr 
hoch und die persönlichen Anfragen sehr zahlreich sind (vgl. Herbst 1999, S. 91-92). 
Nach den Anschlägen vom 11. September war das Internet bei United Airline die erste 
Quelle für Informationen, diese wurde im Laufe der Krise ständig aktualisiert und in 20 
Sprachen veröffentlicht (vgl. Mach 2007, S. 78). Ähnlich funktioniert es bei der AUA 
und der SWISS, die im Falle einer Krise sofort vorbereite Webseiten freischalten (vgl. 
ebenda, S. 91, 101). 
 
c. Presseinformation / Pressemitteilung 
Hierbei handelt es sich um eine kurze schriftliche Mitteilung, die direkt an Journalisten 
gesendet wird. Sie ist ein äußerst preiswertes und wenig aufwendiges Mittel, um Infor-
mationen zu verbreiten. Diese werden zudem sehr präzise übertragen – durch die Nie-
derschrift werden Missverständnisse zuverlässiger ausgeschlossen – und ermöglichen 
eine gute Kontrolle über den Inhalt der Meldung. Aus diesen Gründen ist die Presse-
mitteilung sehr beliebt und ist, mit der Pressekonferenz, das am häufigsten eingesetzte 
PR-Mittel. Die Nachteile ergeben sich jedoch direkt aus den Vorteilen. Die Informati-
onsmenge ist begrenzt; es besteht keinerlei Garantie, dass die Nachricht übernommen 
wird. Sollten Nachfragen möglich sein, so müssen diese dann doch persönlich geklärt 
werden, was die Effizienz der Pressemitteilung zunichte machen würde. Diese eignet 
sich folglich nur für einfache Meldungen – schwierige Sachverhalte oder Nachrichten, 
die Bilder benötigen, sollten demnach nicht über eine einfache Presseinformation ver-
Krisen-PR bei Fluggesellschaften 33 
 
breitet werden (vgl. Herbst 1999, S. 92-93). Gleiches gilt für den Fall, dass Gefühle 
kommuniziert werden müssen, dies sollte persönlich geschehen oder durch Zitate. In 
der Krisensituation sollte ein ständiger Fluss an Pressemeldungen erstellt werden, die 
Medien auf dem Laufenden halten (vgl. Regester & Larkin, S. 196-197). 
Pressemitteilungen bei Airline-Krisen werden zumeist unmittelbar ausgegeben, wie 
etwa bei den jeweiligen Zwischenfällen der British Airways, AUA und SWISS (vgl. 
Mach 2007, S. 83, 90, 101). Die Lufthansa nutzt hierzu sogar vorbereitete Texte, um 
Zeit zu sparen (vgl. Hinrichsen 2005, S. 52). Vergleichsweise spät nutzte United Airli-
nes nach dem 11. September dieses PR-Mittel: Während das Internet sofort aktuali-
siert wurde, gab es die erste Pressemeldung erst am Folgetag (vgl. Mach 2007, S. 78). 
 
d. Pressekonferenz 
Für die schwierigen oder emotionalen Themen, die durch einfache Pressetexte nur 
unzureichend erläutert werden können, bietet sich die Pressekonferenz an. Die gela-
denen Journalisten werden mit den gleichen Informationen versorgt und können im 
anschließenden Austausch individuelle Rückfragen klären. Dies ermöglicht eine sehr 
vielfältige, präzise Berichterstattung, die zudem Glaubwürdigkeit vermittelt, zumal 
meistens der Unternehmenssprecher anwesend ist oder eine Führungskraft. Beson-
ders wirkungsvoll kann diese PR-Maßnahme sein, wenn bereits persönlicher Kontakt 
zu Journalisten besteht. In gewissem Umfang kann auch auf der Pressekonferenz mit 
Bildern gearbeitet werden (vgl. Herbst 1999, S. 95-96). Aus PR-Sicht ist die Presse-
konferenz dennoch von unschätzbarem Wert, da die vermittelten Informationen meist 
sofort verwendet werden, so dass sich der letzten Endes kommunizierte Inhalt ver-
gleichsweise gut kontrollieren lässt (vgl. Grossenbacher 1991, S. 43). 
Im Gegensatz zu den einfachen Pressetexten sind Konferenzen jedoch sehr aufwen-
dig; die Organisation umfasst unzählige Details, die es für einen reibungslosen Ablauf 
zu beachten gilt. Zudem kann die Pressekonferenz auch einen nachteiligen Verlauf 
nehmen, wenn die Diskussion eine unerwünschte Richtung annimmt oder ein Podi-
umsmitglied nicht kompetent antworten kann (vgl. Herbst 1999, S. 95-96). In Ergän-
zung oder als Alternative zu einer großen Pressekonferenz bieten sich 




Ein Statement ist eine kurze, sehr wirksame Mitteilung – zumeist getroffen vom Unter-
nehmenssprecher oder einer Führungskraft. Da dieses zumeist ungeschnitten verwen-
det wird, gilt es, dieses unmissverständlich und fehlerfrei zu formulieren. Im Regelfalle 
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dauert ein Statement nur eine halbe Minute, so dass gerade genug Zeit bleibt, die 
prägnantesten Informationen weiterzugeben. Damit dies auch gelingt, müssen alle 
nicht relevanten Informationen gestrichen werden; ansonsten besteht die Gefahr, dass 
das Statement zurechtgeschnitten, gekürzt und damit auch entfremdet wird (vgl. Garth 
2008, S. 57). 
 
f. Betreuung 
Zu den genannten Maßnahmen kommen noch zahlreiche kleinere Maßnahmen, die 
sich unter der Betreuung von Betroffenen subsumieren lassen. Dabei handelt es sich 
um organisatorische Hilfen, wie etwa im Katastrophenfall den Transport von Angehöri-
gen zum Unglücksort oder die Organisation von Trauerfeiern und Beerdigungen. Hier-
zu zählen auch persönliche Gespräche und Entschuldigungen. All dies dient dazu, die 
Verantwortung des Unternehmens für das Geschehene zu demonstrieren und sich 
gleichermaßen um alle Betroffenen zu kümmern. Vorbildlich demonstriert wurde dieses 
Verhalten von den Fluggesellschaften JAL und British Midland, den es unter anderem 
mit solchen Gesten gelang, ihre Reputation aufrecht zu erhalten (vgl. Regester & Lar-
kin 1997, S. 146-148). 
 
g. Medienkontrolle 
Mit der Versorgung der Medien mit Informationen ist die PR-Arbeit nicht abgeschlos-
sen; ebenso entscheidend ist es, die Medien zu kontrollieren. Auf diese Weise kann die 
Effektivität der Maßnahmen eingeschätzt werden. Sollten zudem Fehler publiziert wer-
den, ist es unerlässlich, diese so bald wie möglich zu korrigieren, da Falschmeldungen 
sich sonst auf unkontrollierbare Weise weiterverbreiten; gleiches gilt für Missverständ-
nisse. Diese können oftmals in einer späteren Nachricht korrigiert werden (auch wenn 
sich der ursprüngliche Schaden nicht mehr gutmachen lässt); nur im Extremfalle sollte 
auf juristische Schritte zurückgegriffen werden. Bei kleineren Fehlern wird ansonsten 
nur unnötige Aufmerksamkeit auf die Krise selbst gelenkt (vgl. Regester & Larkin 1997, 
S. 155-156). Abschließend dient die Medienkontrolle zudem zur anschließenden 
Nachbereitung. So nutzt in etwa United Airlines grundsätzlich tägliche Dienste, um 
über jegliche Form medialer Aufmerksamkeit über das Unternehmen informiert zu blei-
ben (vgl. Mach 2007, S. 77). 
Nachbereitung  
Es zeigt sich immer wieder, dass es schwierig ist, das Ende einer Krise exakt zu be-
nennen. Auch wenn die (negative) Berichterstattung im Laufe der Zeit abebbt, so kann 
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das Unternehmen doch noch auf längere Zeit wirtschaftlich geschwächt sein. Hier setzt 
die Nachbereitung der Krise an. Durch eine gründliche Analyse soll die überstandene 
Krise zu einem Lernschritt in einer nun kontinuierlichen Entwicklung28 werden (vgl. 
Herbst 1999, S. 133). Dazu werden die Daten und Fakten, die der Krisenstab zusam-
mengetragen hat, analysiert; Ziel ist das lückenlose Verständnis der Krise und die Do-
kumentation aller eingesetzten Maßnahmen, exakt und chronologisch geordnet. 
Stärken und Schwächen in der Umsetzung werden herausgearbeitet, Wirsamkeit und 
Wirtschaftlichkeit diverser Maßnahmen bewertet, Krisenhandbücher und –pläne wer-
den entsprechend aktualisiert (vgl. Dreyer et al 2001, S. 169-170; Herbst 1999, S. 134-
136). Bentele und Rolke nennen häufige Missstände, wie etwa Naivität, Skrupellosig-
keit, Arroganz, Unwissenheit, persönliche Versäumnisse oder strukturelle Defizite, die 
verhindern, dass eine Unternehmung in Krisenzeiten seine kommunikativen Potentiale 
voll ausschöpft (vgl. Bentele & Rolke 1999, S. 11). Ergänzt wird die Nachbereitung 
durch eine langfristige Medienbeobachtung und Analyse, die dabei hilft, den Image-
schaden einer Krise abzuschätzen. Gemäß dem Motto „Nach der Krise ist vor der Kri-
se“ setzen dann neue Maßnahmen an, die langfristig darauf zielen, Vertrauen 
wiederzugewinnen (vgl. Dreyer et al 2001, S. 169-170; Herbst 1999, S. 134-136). 
5.3.2 Lufthansa 
Zwischen Theorie und Praxis liegt die Schwierigkeit auf reale Ereignisse mit geplanten 
Ansätzen zu reagieren. Es ist keiner Luftfahrtgesellschaft möglich, das Unvorhersehba-
re, vorhersehen zu können. Es gilt die Devise: „Expect the unexpected!“ Die Lufthansa 
AG war glücklicherweise von den Terroranschlägen vom 11. September 2001 nur indi-
rekt betroffen. Die Maschinen wurden zurückbeordert und umgeleitet, da der Luftver-
kehr im nordamerikanischen Luftraum vollkommen eingestellt wurde. Die 
Vorkommnisse gelten als ein klassisches Beispiel für das Krisenkomm-Manual (vgl. 
Hinrichsen 2005, S. 31). Unter Anleitung des Krisenstabs wurde ein konservatives, an 
den vorgegebenen Richtlinien orientierte Krisenkommunikation betrieben, die ebenfalls 
die Problematik der mehrtägigen Schließung des Luftraums beinhaltete. Den daraus 
resultierenden wirtschaftlichen Auswirkungen entgegnete die Lufthansa mit Netzwerk-
restrukturierungen, Personalabbau und intensiven PR-Maßnahmen. Als Einfluss solch 
unvorhersehbarer Ereignisse auf die Krisenkommunikation eines Unternehmens zeigt 
sich in der Konsequenz, dass Lufthansa das Szenario nur wenige Zeit später ins Kri-
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senkomm-Manual integrierte. Als weiteres Krisenbeispiel wird die SARS-Pandemie29 
angeführt. Der Ausbruch der Krankheit im Jahre 2002/2003 deklarierte die Lufthansa 
nicht als Airlinekrise, sondern bezeichnete sie als möglichen Auslöser einer wirtschaft-
lichen Krise. Reagiert wurde mit Kampagnen und PR-Maßnahmen, die den Kunden die 
Angst vor einem möglichen Zusammenhang zwischen dem Fliegen und der Infektions-
krankheit nehmen sollten. Unterstützt wurde die Lufthansa dabei von anderen Airlines 
und der IATA30. In Bezug auf SARS wurde die Macht der Medien und das damit ver-
bundene öffentliche Interesse von der Flugindustrie unterschätzt und so wird seit Okto-
ber 2005 immer wieder darauf hingewiesen, dass die Verbreitung neuer Epidemien wie 
der Vogelgrippe durchs Fliegen und Reisen begünstigt werde und rechtzeitig Maß-
nahmen ergriffen werden müssten (vgl. Hinrichsen 2005, S. 55). Lufthansa musste sich 
bisher kaum mit internen Krisen befassen, desto schwieriger gestaltete sich der Um-
gang mit dem Pilotenstreik im Mai 2001. Die Anpassung gewohnter PR-Abläufe und 
eine intensive Zielgruppenkommunikation waren unabdingbar. Die Kommunikationszie-
le waren klar definiert: Verständnis erbitten, Glaubwürdigkeit und Vertrauen erhalten 
und Zuverlässigkeit garantieren, auch auf dem Hintergrund zukünftig wiederkehrender 
Streiks. Das Flugzeugunglück in Warschau 1993 wurde zwar durch extreme Wetter-
verhältnisse ausgelöst, doch der Verlust von Menschenleben sowie zahlreiche Verletz-
te führte zu einer Einordnung in die Krisenphase 3 (Vgl. Abb.1, S.10). Trotz des bereits 
damals vorhandenen Krisenkomm-Manual und der planmäßigen Umsetzung alle PR-
Instanzen hatte das als extrem sicher geltende Unternehmen mit Imageschädigung 
und Vertrauensverlust zu kämpfen. An dieser Stelle wird deutlich, dass Krisen, Kata-
strophen und Unglücken nicht mit einer standardisierten Krisen-PR zu bewältigen sind, 
sondern verschiedene Faktoren wie Prävention, Früherkennung und Nachbereitung 
entscheidend zu einer erfolgreichen Kommunikation beitragen.  
5.3.3 United Airlines 
Die Terroranschläge vom 11.September 2001 führten selbst erfahrene PR-Abteilungen 
an ihre Grenzen. Es ist die Kombination aus unvorhersehbaren Ereignissen und dem 
Gefühl der völligen Machtlosigkeit. Doch auch weniger dramatische Vorfälle bringen 
PR-Agenturen bereits ins Schwitzen. Abhilfe schafft eine strukturierte Einordnung der 
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Krise in eine bestimmte Krisenphase (Vgl. Abbildung 1, Krisenphasen). Vor einigen 
Jahren demonstrierte United Airlines anhand einer Lappalie, ein Flugzeug hatte kurz 
nach dem Start in Frankfurt Triebwerksprobleme und musste umkehren, dass bereits 
kleine Unregelmäßigkeiten zu Problemen in der PR führen können. Ein Passagier be-
nutzte während der Landung das Boardtelefon, um den in Frankfurt ansässigen priva-
ten Radiosender FFH über den Vorfall zu unterrichten. Die Live-Übertragung des Tele-
Telefongesprächs brachte die Frankfurter PR-Agentur in Predullie, da nötige Antworten 
zu diesem Zeitpunkt noch nicht verfügbar waren. Die Folge waren Missverständnisse 
und Fehlinformationen, da die erfolgte Berichterstattung aus Sicht des Fluggastes da-
für sorgte, dass man von der letzten Nachricht vor Flugzeugabsturz ausging obwohl die 
Situation zu keinem Zeitpunkt als gefährlich einzustufen war (vgl. Hinrichsen 2005, S. 
57). Für die PR-Agentur bedeutete der Vorfall: Sicheres Auftreten bei völliger Ahnungs-
losigkeit“, eine erfolgreiche Improvisation erforderte das Abweichen vom Crises Manu-
al, mit dem Ziel die Situation schnellst möglich unter Kontrolle zu bekommen. Die 
Korrektur der Berichterstattung und die Herausgabe zutreffender Informationen hatten 
höchste Priorität. Bei der Berichterstattung muss zwangsläufig zwischen „unbestätigten 
Quellen“ und „nach offiziellen Angaben“ unterschieden werden. Die gegenwärtige 
Boulevardisierung der Medien erschwert diesen Vorsatz zusätzlich. Die breite Masse 
hört und liest nur, was sie hören und lesen will und unterscheidet meist nicht zwischen 
einer vom Unternehmen herausgegebenen Nachricht oder einer spekulativen durch 
Journalisten oder vermeintliche Experten verbreiteten Information (vgl. Hinrichsen 
2005, S. 58).  Der Einfluss der medialen Berichterstattung ist nicht zu unterschätzen. 
So entwickelt eine zunächst latent wirkende Krise aufgrund mangelnder oder fehlerhaf-
ter Kommunikation eine gefährliche Eigendynamik, die am Ende nur noch schwer zu 
kontrollieren ist. Der Luftverkehr wurde wie keine andere Branche vom Terrorschock 
des 11. Septembers 2001 getroffen. Durch Mangel an Informationen konnte United 
Airlines über Stunden keine konkreten Aussagen treffen, es herrschte Ratlosigkeit und 
eine völlige Überforderung aller beteiligten in dieser Situation. Erste Handlungsmög-
lichkeiten boten sich erst, als Mithilfe der Boardkarten drei deutsche Passagiere in den 
entführten Maschinen ausgemacht werden konnten. Trotz ungenauer Informationslage 
wurden die Angehörigen umgehend von United Airlines in Kenntnis gesetzt. Es war mit 
Abstand die gravierendste Katastrophe für die Luftfahrtbranche. Frühere Anschläge 
hatten ausschließlich Auswirkungen auf einzelne Länder, bei den Attentaten im Sep-
tember 2001 waren alle betroffen.  
„Die Leute wollten überhaupt nicht mehr fliegen. Es war das Ende der Spaßgesell-
schaft und der Übergang zur Sinngesellschaft.“31 Vom Passagierschwund besonders 
schwer getroffen wurde United Airlines was dazu führte, dass die betroffene Strecke 
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mit der entsprechenden Flugnummer gestrichen wurde. Die wirtschaftlichen Nachwe-
hen des 11. September stürzten United Airlines in eine tiefe Krise, der nur durch Rest-
rukturierung und der Flucht in den Gläubigerschutz begegnet werden konnte. Aufgrund 
des Resultats, einer drohenden Insolvenz, ist sie daher in die Krisenphase 4 einzuord-
nen. Eine Kundenorientierte Kommunikationsstrategie zielte darauf ab, vor allem in 
Europa und Asien zu vermitteln, dass Chapter 11 nicht die Einstellung des Flugverkeh-
res bedeutet oder zukünftig Sicherheitsrisiken birgt (vgl. Hinrichsen 2005, S. 60). Nach 
anfänglichen Schwierigkeiten, durch mangelnde Marketingunterstützung, kann mittler-
weile wieder von einer gefestigten Marktposition der United Airlines gesprochen wer-
den. Die PR-Agentur beschrieb und kommunizierte das Szenario mit den Worten 
„Rückkehr von United Airlines in die Gewinnzone“. 
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6 Häufige Fehler der PR-Arbeit 
In diesem Abschnitt soll speziell noch einmal auf die häufigsten Fehler eingegangen 
werden, die mit der PR-Arbeit in Krisenzeiten verbunden sind und daher auch in der 
Literatur explizit erwähnt werden (vgl. etwa Herbst 1999, S. 145-146). 
 
a. Restriktive Informationspolitik 
Häufig wird eine unzureichende Informationspolitik als größte Sünde im Krisenmana-
gement gesehen. Intuitiv mag es kontraproduktiv erscheinen, die offene Kommunikati-
onsstrategie zu verfolgen, da sie eine hohe publizistische Aufarbeitung der 
Krisensituation provoziert. Dem gegenüber stehen aber zwei entscheidende Vorteile: 
Zum einen kann eine bessere Kontrolle über die kommunizierten und damit auch publi-
zierten Inhalte stattfinden, zum anderen kann – wenn auch mit Imageverlusten – die 
Glaubwürdigkeit erhalten werden (vgl. Mathes et al 1991, S. 38). Insofern ist es nicht 
verwunderlich, dass die überwiegende Mehrheit von PR-Experten uneingeschränkt für 
eine offene Krisenkommunikation plädiert – eine Abschottungstaktik sei hier der größte 
Fehler (vgl. Köhler 2006, S. 86). Darunter lassen sich auch ähnliche Fehler subsumie-
ren, wie etwa das Tabuisieren gewisser Themenbereiche (vgl. Herbst 1999, S. 28) 
oder die Ignoranz gegenüber den Medien bzw. gegenüber der Bedeutung der Medien. 
Als Negativbeispiel dient an dieser Stelle, die unzureichende Kommunikation der PAN 
AM nach dem Absturz in Lockerbie, die mit dazu beigetragen hat, dass PAN AM sich 
von dieser Krise nicht mehr erholen konnte (vgl. Regester & Larkin 1997, S. 145). Ein-
zig denkbare Ausnahme ist die Situation einer strategischen Krise, wie Müller sie er-
wähnt. Darunter versteht er eine negative Diskrepanz zwischen der tatsächlichen 
Entwicklung und den zur Erreichung strategischer Unternehmensziele notwendigen 
Zielen (vgl. Müller 1986, S. 54). Bei solchen strategischen Krisen besteht nur eine ge-
ringe Gefahr, dass diese frühzeitig das Interesse der Öffentlichkeit erwecken, so dass 
sich eine zu offene Informationspolitik durch die negative Publizität eher kontraproduk-
tiv auswirken kann – dies gilt es zu berücksichtigen (vgl. ebenda, S. 492). 
 
b. Mangelnde Professionalität 
Ebenso fatal wie eine nicht existente Öffentlichkeitsarbeit in der Krise kann schlechte 
PR sein. Konzeptlosigkeit in der PR, Passivität oder unbedachte Äußerungen können 
in diesem Zusammenhang krisenverstärkend wirken (vgl. Dreyer at al 2001, S. 124). 
Gerade bei unüberlegten Äußerungen zeigt sich oftmals das Problem, dass die psy-
chologische Belastung der Betroffenen nur unzureichend berücksichtigt wird (vgl. Fürst 
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2004, S. 66). Aus diesem Grunde werden Fluggesellschaften oft von psychologisch 
geschulten Teams unterstützt, wie etwa bei der United Airlines und der SWISS der Fall 
(vgl. Mach 2007, S. 80, 101). Mitunter mangelt es aber auch an grundlegenden Dingen 
wie Formalität und Stil: Pressetexte, die nicht sauber vorbereitet sind, werden nicht in 
gewünschtem Ausmaß weiterverwendet. Auch ist es äußerst bedeutsam, die Arbeit der 
Journalisten möglichst zu unterstützen, auf klare und deutliche Sprache zu setzen und 
die Fakten ihrer Wichtigkeit nach zu ordnen (vgl. Hinrichsen 2005, S. 31). Eine andere 
Problematik stellt sich durch die legalen Folgen getroffener Aussagen. Hierbei ist zu 
beachten, dass zwei Aussagen nach Möglichkeit niemals getroffen werden sollten, da 
diese rechtliche Konsequenzen nach sich ziehen können, die die PR nicht einfach 
ausgleichen kann. Zum ersten sollte niemals verfrüht ein Schuldeingeständnis erfol-
gen, zum zweiten sollte nie verfrüht über die Ursache der Krise spekuliert werden (vgl. 
Regester & Larkin 1997, S. 161). Eine ähnliche Problematik stellt sich bei Themen wie 
der Entschädigungszahlung: Auch hier muss abgewogen werden, denn die Ankündi-
gung von Entschädigungszahlungen wirkt zumindest wie ein Schuldeingeständnis, sie 
nicht zu erwähnen kann dagegen verantwortungslos erscheinen. Diese Beispiele bele-
gen die Notwendigkeit, im Krisenfalle juristische Beratung hinzuzuziehen (vgl. ebenda, 
S. 168). Eine alternative Lösung stellt die Verwendung vorbereiteter und standardisier-
ter Textmodule dar, eine Variante, wie sie etwa von British Airways bevorzugt wird (vgl. 
Mach 2007, S. 81). 
 
c. Mangelnde Prävention 
Obwohl die Bedeutung von professioneller PR und damit auch einer umfassenden An-
tizipation von möglichen Krisensituationen kaum mehr angezweifelt wird, so ist deren 
praktische Umsetzung weit weniger populär als zu erwarten wäre. Noch Mitte der 
Neunziger Jahre war nur jedes dritte Unternehmen in Deutschland mit Krisenplänen 
ausgestattet; ein Mangel an Voraussicht, der sich bitter rächen kann (vgl. Köhler 2006, 
S. 84). 
 
d. Werbung in der Krise 
Marketing und Werbung können sich in einer Krise als kontraproduktiv erweisen. Dies 
gilt insbesondere in dem Fall, in dem das Problem nicht an der Organisation selbst 
liegt, sondern etwa an einem Produkt – wie einem Flugzeug selbst. Sollten etwa tech-
nische Probleme auftreten oder gar ein Flugzeugunglück, so sind Werbemaßnahmen 
nicht geeignet, die Krise zu überwinden – im Gegenteil dürften sich Betroffene und 
Kunden eher von einer solchen Reaktion verspottet fühlen. Ausnahme sind hier rein 
wirtschaftliche 0Krisen, in denen die Kommunikation von vertrauensbildenden Maß-
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nahmen sinnvoll sein kann (vgl. Hinrichsen 2005, S. 42). Allgemein gilt aber das Fazit, 
wie es Herbst zieht: Werbung in der Krise kann nicht nur sinnlos, sondern auch teuer 
sein – das Geld ist besser in Maßnahmen des Krisenmanagements investiert.32 
Als Beispiel dient hier die AUA, die nach der Notlandung im Jahre 2004 umgehend 
vorbereitete Krisenwebsites freischaltete und im gleichen Zuge jegliche Online-
Werbung aus dem Internet genommen hat (vgl. Mach 2007, S. 91). 
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Zusammenfassend lässt sich sagen, dass professionelle Krisen-PR auch bei Airlines 
Potenziale besitzt, die drohende oder bestehende Krisen effektiv abschwächen kön-
nen. Dadurch, dass die PR Informationen kontrolliert und das Meinungsbild der Öffent-
lichkeit zu beeinflussen weiß, kann prinzipiell jede erdenkliche Krise derart 
kommuniziert werden, dass dazu beigetragen wird, die Unternehmung, ohne nachhal-
tigen Schaden, durch die Krise  zu manövrieren. Dies benötigt jedoch eine umfassende 
Auseinandersetzung mit Möglichkeiten und Maßnahmen der PR. Gerade auf diesem 
Gebiet herrscht bei vielen Unternehmen Nachholbedarf, doch scheinen vor allem Airli-
nes, die aufgrund der hohen technischen Komplexität stets mit Krisensituationen rech-
nen müssen, vergleichsweise gut aufgestellt. Die Intensität und der Ursprung einer 
Krise spielen eine entscheidende Rolle in der Krisenbewältigung. Grundvoraussetzung 
ist hierbei eine leistungsfähige PR-Abteilung, die präventive Maßnahmen ergreift um 
den Krisenverlauf bereits frühzeitig beeinflussen zu können. Die Luftfahrtindustrie gilt 
als sehr sensible Branche und ist  besonders starken Krisen ausgesetzt, was zur Folge 
hat, dass fehlende oder mangelhafte Kommunikation und die damit verbundene 
Fremdwahrnehmung, am Ende über Erfolg und Misserfolg eines Unternehmens ent-
scheiden können.  Grundlegend weisen die theoretischen Ansätze und die darauf ba-
sierenden Krisen-Konzepte der Fluggesellschaften Lufthansa und United Airlines 
einige Parallelen auf. Betrachtet man jedoch die Umsetzung und Durchführung der PR-
Maßnahmen sind deutliche Unterschiede festzustellen. Ein wesentlicher Unterschied 
ist in der Zuständigkeit und strukturellen Aufgabenverteilung der PR auszumachen. 
Während Lufthansa eine direkte und zentrale Steuerung bevorzugt, arbeitet United 
Airlines mit dezentralen Sub-Agenturen und eigenständigen PR-Bereichen. Krisen-
kommunikationspläne und standardisierte Verhaltensvorgaben in Bezug auf Informati-
onsfluss und Maßnahmen bilden bei allen Airlines die Ausgangsbasis des 
Krisenmanagements. Nobody ist perfect - Es gibt kein Unternehmen, dem keine Fehler 
unterlaufen. Ein offener Stakeholderdialog und ein transparentes Issuemanagement 
bilden das Fundament eines glaubwürdigen Unternehmensbild. Das Ignorieren und 
Verleugnen der eigenen Fehler und Schwächen führt früher oder später zu einem Ver-
trauensverlust. Aufgrund des Unterschieds zwischen Theorie und Praxis, werden Airli-
nes trotz präventiver Maßnahmen und ausgefeilter Notfallplänen, mit Krisen 
konfrontiert, die sie an ihre Grenzen führen.  Eine Einordnung in das Krisenphasenmo-
dell lässt sich häufig nicht eindeutig vornehmen, denn es gilt bereits Auslöser und Fol-
gen einer Krise zu unterscheiden. Flexibilität ist entscheidend wenn es um eine akute 
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Krise geht, ob vorsehbar oder nicht, Feinjustierung findet in der Praxis statt. Die vorlie-
gende Arbeit konnte zeigen, welche PR-Maßnahmen in Krisensituationen bzw. bei de-
ren Vorbereitung eingesetzt werden können und welche Fehler dabei unbedingt 
vermieden werden sollten. Wünschenswert wäre es, wenn sie dazu beitragen kann, 
dass das Thema der Krisenkommunikation in der Luftfahrt auch in Zukunft weiter un-
tersucht wird. Allgemein lässt sich aber festhalten, dass renommierte Airlines mit den 
vorgestellten Methoden auch in Krisenzeiten gute Erfahrungen gemacht haben, wes-
halb es sich empfiehlt, Krisen-PR umfangreich vorzubereiten und zu praktizieren. Die 
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Anlage 1 – Krisenkommunikationsplan 
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